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Medosebni odnosi na delovnem mestu predstavljajo odnose med sodelavci ter 
nadrejenimi in podrejenimi, ne nazadnje tudi odnose s tistimi, ki vodijo zaposlene in 
organizacijo. Dobri odnosi na delovnem mestu so zelo pomembni, saj večino 
zaposlenih spodbujajo k delu in omogočajo preživljanje časa v prijetnem delovnem 
okolju. Da je delo v podjetju učinkovito, potrebujemo poleg dobrih medosebnih 
odnosov tudi dobro komunikacijo in znanje o ustreznem reševanju konfliktov. Namen 
magistrskega dela je ugotoviti, kakšne odnose, komunikacijo in konflikte imajo 
zaposleni v podjetju Eki d.o.o., na podlagi rezultatov ankete pa pomagati podjetju pri 
ustvarjanju ozračja, ki omogoča razvoj odkritih in pozitivnih medosebnih odnosov. 
Raziskava je bila izvedena s pomočjo anonimnega anketnega vprašalnika v podjetju 
Eki d.o.o., ki so ga izpolnili vsi zaposleni, ne glede na njihov položaj v podjetju. 
Rezultati so pokazali, kakšni so medosebni odnosi med sodelavci, na kakšen način 
komunicirajo, kako rešujejo konfliktne situacije in kaj bi bilo potrebno, da se odnosi na 
delovnem mestu izboljšajo. Ugotovili smo, da so zaposleni večinoma zadovoljni z 
delovnim mestom in ga ne želijo zamenjati, medtem ko bi bilo treba na področju 
medosebnih odnosov in komunikacije uvesti spremembe. Največjo težavo v podjetju 
predstavlja slaba organizacija dela.  






Interpersonal relationships at the work place represent the relationships between 
coworkers and those between a worker and his superiors and least but not least the 
relationships between those that lead the employees as well as the organisation. Good 
relationships at the work place are of great importance since they encourage most of 
the employees and offer them a pleasant work environment. In order to make the work 
process in a company efficient we also need to establish good communication within 
the company and have knowledge on how to properly resolve conflict. The aim and 
purpose of this master’s thesis is to establish what are the relationships, 
communication and conflict between employees at Eki d.o.o. Using a survey as a basis 
we will try to help the company to create an atmosphere that enables the development 
of honest and positive interpersonal relationships. The survey was carried out using 
an anonymous questionnaire that all of the employees at Eki d.o.o. filled out regardless 
of their position within the company. The results show what are the interpersonal 
relationships between coworkers, in what way do they communicate with each other, 
how they resolve possible conflicts and what would need to be done so that the 
relationships at the work place improve. We discovered that the employees are mostly 
satisfied with their job and do not wish to switch it but that some changes are needed 
in the field of interpersonal relationships and communication. The biggest problem of 
the company is bad work management.    
 







Področje raziskovanja v magistrskem delu z naslovom Odnosi med zaposlenimi v 
podjetju Eki d.o.o. je bilo preučevanje medosebnih odnosov med sodelavci. Znotraj 
področja smo raziskovali nastanek medosebnih odnosov ter dejavnike, elemente in 
temeljne značilnosti medosebnih odnosov. Obstajajo pozitivni in negativni medosebni 
odnosi. Med negativne odnose štejemo trpinčenje na delovnem mestu, verbalno ali 
spolno nadlegovanje, nasilje, poniževanje, nespoštovanje in nesramnost do 
sodelavcev. Pozitivni odnosi predstavljajo odločilen dejavnik za uspešnost podjetja. Za 
dobre odnose je potrebna ustrezna komunikacija. K pozitivnim odnosom prispevajo 
tudi konflikti, saj omogočajo posameznikom, da primerjajo medsebojne ideje, predloge, 
strategije in načrte.  
Zaposleni so ključni dejavnik podjetij. V vsakem podjetju bi se morali zaposleni bolje 
zavedati, da bodo le z motivacijo, pozitivnostjo, zadovoljstvom, kreativnostjo in 
inovativnostjo ostali konkurenčni na trgu.  
Za uspeh odnosov in interakcij na delovnem mestu je bistvenega pomena tudi 
čustvena inteligenca. Od te je namreč v veliki meri odvisno, kako uspešni bomo v 
odnosih do drugih in na delovnem mestu. Lastnosti, kot so odgovornost, obzirnost in 
družabnost, krepijo odnose, medtem ko jih sebičnost, negativna miselna naravnanost 
in sovražnost slabijo. 
V raziskavi smo se usmerili tudi na načine in metode komuniciranja. Nujna vez v verigi 
procesov, ki se dogajajo v podjetju, je komuniciranje, zato podjetje brez komunikacij 
ne more poslovati. Komuniciranje je v raznih oblikah tako zelo razširjeno in povezano 
z našim življenjem, da ga jemljemo kot nekaj povsem samoumevnega. Zato se 
navadno ne zavedamo izrednega pomena, ki ga ima komuniciranje v vsakodnevnem 
družbenem in gospodarskem življenju. V splošnem ločimo besedno in nebesedno 
komuniciranje. Besedni način komunikacije poteka ustno ali pisno, pri čemer se 
pogosto uporabljajo različni pripomočki in elektronska sredstva ter mediji. Različne 
metode komuniciranja niso vezane samo na en način, ampak praviloma kombiniramo 
različne načine komuniciranja. 
V vsaki družbi so konflikti neizbežni. Čeprav ob besedi konflikt najpogosteje pomislimo 
na nekaj slabega, je praksa pokazala, da imajo konfliktne situacije veliko pozitivnih 
lastnosti. Velikokrat konflikti kažejo na problem, odpravljajo stagnacijo, vodijo do novih 
spoznanj, hkrati pa so korenina za spremembe.  
V empiričnem delu je bil naš cilj ustvariti anketni vprašalnik, ki bi zajemal vse prej 




Ugotovili smo, da bo v medosebne odnose v podjetju Eki d.o.o. treba vložiti še veliko 
truda, saj prevladuje mnenje, da odnosi niso ne dobri ne slabi. Kljub temu pa so 
zaposleni s svojim delovnim mestom zadovoljni in ga ne želijo zamenjati.  
Komunikacija je v majhnem podjetju učinkovita, saj večinoma temelji na dialogu. 
Sestanki so redni in učinkoviti.  
Raziskava je pokazala, da v podjetju večkrat pride do konfliktov, na katere najbolj 
vplivajo razlike v osebnostnih lastnostih. Sodelavci se med seboj velikokrat premalo 
spoštujejo in ne upoštevajo mnenj drugih. Konflikte rešujejo sami, najrajši pa se jim že 
vnaprej izogibajo. 
Za oblikovanje dobrih odnosov med zaposlenimi ni splošne formule, ki bi vsem 
zagotavljala odlične odnose, ampak so ti odvisni od osebnostnih lastnosti zaposlenih, 
delovne in splošne kulture, znanja ter drugih dejavnikov. Zavedati se moramo, da je 
vsaka organizacija edinstvena in sestavljena iz različnih posameznikov, ki se morajo 
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Preglednica 1: Odgovori anketirancev o strinjanju oziroma nestrinjanju na postavljene 






Zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu predstavlja predpogoj za učinkovito 
opravljanje dela in s tem uspešno poslovanje podjetja. Na zadovoljstvo vpliva več 
različnih dejavnikov, kot so medosebni odnosi, komunikacija, vodenje, nagrajevanje, 
izobraževanje, delovne razmere, delovni čas in podobno. Pomemben dejavnik so 
odnosi med zaposlenimi, ki se lahko kažejo kot sodelovanje ali konflikti. Posledice 
nezadovoljstva so lahko pojav absentizma, fluktuacija, deviantno vedenje, stavke, 
stres pri delu in podobno. Odnosi med zaposlenimi so lahko dobri ali slabi. Slabi 
medosebni odnosi lahko prerastejo v konfliktne situacije, ki posledično ustvarjajo 
slabše delovne rezultate [1]. 
Tempo življenja, ki ga narekuje današnji čas, krha odnose med zaposlenimi. V 
današnjem času so zahteve okolja do podjetij vse večje, zato so zaposleni v podjetjih 
obremenjeni z delom. Delo je zahtevnejše, kar povzroča večjo obremenitev. Za boljše 
poslovanje sta potrebna velika mera sodelovanja in predvsem skupni interes. 
Delodajalcev ne sme skrbeti samo za zaslužek, pozorni morajo biti tudi na dobro 
počutje zaposlenih. V interesu vsake organizacije bi moralo biti, da preveri, kakšni so 
odnosi med zaposlenimi oziroma kakšno je vzdušje v organizaciji, ter poskuša 
odpraviti nesoglasja in rešiti probleme, ki se pojavljajo.  
Želeli smo prikazati, kakšno vlogo imajo odnosi med zaposlenimi v organizacijah, na 
kakšen način zaposleni lahko komunicirajo, zakaj na delovnem mestu pride do 
konfliktnih situacij in kako bi odnose med zaposlenimi lahko izboljšali. Kakovost 
medosebnih odnosov neposredno vpliva na zadovoljstvo pri delu, medsebojno 
komunikacijo, motiviranost in sodelovanje. Pomembno je torej, da razvijemo 
kakovostne odnose na delovnem mestu in učinkovito komunikacijo. Med zaposlenimi 
je malo medsebojnega zaupanja, vsak posameznik se raje zapira zase, kot daje 
prednost iskrenemu pogovoru. Pričakujemo lahko, da bo v okolju, kjer je več ljudi, slej 
ko prej prišlo do konfliktov. Pomembno je, da se nastalim konfliktom ne izogibamo 
oziroma jih preprečujemo, temveč jih skušamo najučinkoviteje razrešiti in prispevati k 
izboljšanju medsebojnih odnosov. 
Cilj magistrskega dela je raziskati, kakšni so odnosi med zaposlenimi v podjetju Eki 
d.o.o. Dotaknili smo se tudi komuniciranja med zaposlenimi in njihovega odnosa z 
nadrejenimi. Skušali smo ugotoviti vzroke, zaradi katerih občasno prihaja do konfliktov 
na delovnem mestu, in pristope k reševanju nastalih konfliktov.  
V teoretičnem delu magistrskega dela so predstavljene teme, kot so nastanek, 
dejavniki, elementi in značilnosti odnosov med zaposlenimi, motivacija in čustvena 
inteligenca na delovnem mestu, komunikacija med sodelavci, konfliktni odnosi, 
sodobni trendi na področju medosebnih odnosov na delovnem mestu ter sodobna 
organizacijska kultura.  
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V eksperimentalnem pa smo izvedli anketo, ki je vsebovala naslednje sklope vprašanj: 
splošne demografske značilnosti zaposlenih (spol, starost, stopnja izobrazbe, delovna 
doba), odnose med podrejenimi in nadrejenimi, odnose med sodelavci iste hierarhične 
ravni ter komunikacijo in pojav morebitnih konfliktov v podjetju. 
V poglavju Rezultati z razpravo smo predstavili analizo ankete, ki smo jo vizualno 
predstavili z grafi in jo tudi komentirali.  
V poglavju Zaključki smo predstavili najpomembnejše ugotovitve raziskave in 




2 TEORETIČNI DEL 
 
2.1 MEDOSEBNI ODNOSI 
 
Albert Einstein je dejal, da je človek družabno bitje do zadnjega atoma. Medosebni 
odnosi so realna potreba vsakogar, saj omogočajo druženje, pogovor, delitev, skupne 
aktivnosti. V njih se zadovoljujejo nekatere potrebe, kot so potreba po bližini, varnosti, 
pogovoru. Vsi ljudje hrepenijo po izpolnjujočih odnosih, vsi si želijo, da bi bili v dobrih 
odnosih z ljudmi, ki so jim blizu in s katerimi preživijo velik del življenja. Vsak si želi 
spoštljivih, pravičnih, toplih odnosov, v katerih bi bili drug drugemu v pomoč in oporo. 
Hrepenenje po izpolnjujočih odnosih izvira iz človekove potrebe po povezanosti, 
pripadnosti in delitvi življenja z drugimi [2]. 
Medosebni odnosi so odvisni od posameznika, saj je prav od njega odvisno, kako se 
bo obnašal in kakšen odnos bo vzpostavil. Ti odnosi lahko na nas vplivajo pozitivno, 
nam prinašajo srečo, zadovoljstvo, počutimo se varni, ljubljeni in še veliko več. Po 
drugi strani pa lahko na nas vplivajo tudi negativno, saj nam prinašajo slabe občutke, 
kot so razočaranje, jeza, nezadovoljstvo in druge podobne negativne stvari [2]. 
Eden od pomembnih odnosov so družinski odnosi, s katerimi se srečujemo že od 
rojstva. V družinskem krogu se počutimo varno, deležni smo brezpogojne ljubezni, 
nudimo podporo drug drugemu, se spodbujamo, razumemo. To nam predstavlja 
nekakšno veselje in optimizem. Družina je za nas najpomembnejša, saj nas nikoli ne 
zapusti, niti v najtežjih situacijah. Medsebojni odnosi nam torej predstavljajo druženje, 
pogovor, skupno druženje, zabavo in še veliko več drugih aktivnosti. Vsak si želi 
vzpostavljati dobre odnose, predvsem pa, da so ti pošteni, pravični, da spoštujemo 
drug drugega, si pomagamo, zaupamo in verjamemo vase [2]. 
Vzdušje v domačem krogu je odvisno predvsem od medosebnih odnosov in ne toliko 
od finančnega položaja. Počutje v službi je prav tako zelo odvisno od odnosov in manj 
od plače ali položaja, ki ga zaposleni zaseda. Vsak posameznik lahko torej veliko 
prispeva k dobrim ali slabim medosebnim odnosom. Zaposleni, ki se med seboj 
poznajo, dobro vedo, s kom se lahko šalijo, kdo navadno vse ve, kdo veliko govori, pa 
malo naredi, kdo rad komplicira, komu lahko zaupajo, kdo samo kritizira. Vse te 
lastnosti naredijo delovno vzdušje prijetno ali neprijetno. Zavedanje odgovornosti do 
svojega dela vključuje tudi odgovorno obnašanje do sodelavcev in nadrejenih [3]. 
V vsakem delovnem okolju pa se najdejo posamezniki, ki nimajo lastnega spoštovanja, 
zaradi česar »zastrupljajo« medosebne odnose in tudi kakovost dela. Takšni zaposleni 
potegnejo za sabo tudi tiste, ki mislijo, da so za njihove neuspehe vedno krivi drugi. 
Tako se začnejo konflikti, ki razdelijo delovne kolektive. Del zaposlenih si prizadeva za 
delo in dobro vzdušje, del zaposlenih pa povzroča konflikte in tako porabljajo energijo 
in čas za spletkarjenje, ne pa za delo [3]. 
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2.1.1 Nastanek medosebnih odnosov med zaposlenimi 
 
Medosebni odnosi med zaposlenimi lahko nastanejo na dva temeljna načina [4]: 
 institucionalni način 
 
Je temeljni način oblikovanja odnosov med ljudmi. Ljudje vstopajo v določeno delovno 
okolje, v katerem so običajno že člani, ki izvajajo svoje poslovne in delovne naloge. S 
tem ko neka oseba vstopi v to delovno okolje, se oblikujejo odnosi. K tem odnosom pa 
se štejejo dolžnosti, ki morajo biti opravljene, pravice, ki jih imajo zaposleni, in 
odgovornost pri delu. 
 
 spontani način 
 
Je ravno nasproten od institucionalnega. Tukaj odnosi izvirajo iz osebnih vprašanj in 
težav posameznika. Na tak način se oblikujejo medosebni odnosi med posamezniki, 
ki se, na primer, med sabo pogovarjajo med malico ali odmorom. Pri tem je zelo 
pomemben način komunikacije med posamezniki, kajti komunikacija ni nikoli 
nevtralna. Določa jo to, kakšno predstavo imajo drug o drugem, ali sploh so in koliko 
so pripravljeni komunicirati z določeno osebo. 
 
Odnosi med zaposlenimi se, ne glede na to, na kakšen način nastajajo, kažejo kot [4]:  
1. odnosi sodelovanja 
 
Nastanejo, ko so delavci usklajeni in uspešno opravljajo delovne naloge. Povečuje se 
uspešnost dela, sodelavci se med sabo spoštujejo in si zaupajo, si pomagajo, skupaj 
rešujejo nastale probleme. Organizacije bi morale težiti predvsem k tej vrsti 
medosebnih odnosov. 
2. konfliktni odnosi 
 
Odnosi, kjer se pojavljajo težave v interakciji in komunikaciji med sodelavci. Te težave 
so lahko pri samem delu, medsebojnem delovanju ali na kakšnem drugem področju 
delovanja.  
Odnosi med zaposlenimi v organizaciji torej lahko nastajajo institucionalno ali spontano 
ali pa na oba načina hkrati in se tako pojavljajo kot odnosi sodelovanja ali konfliktni 
odnosi [3]. 
 
2.1.2 Dejavniki, ki vplivajo na medosebne odnose 
 
Na medosebne odnose vplivajo delovna in kulturna raven ter znanje zaposlenih. Bolj 
ko so zaposleni izobraženi in imajo višjo kulturno raven, večje so možnosti za mirno in 
uspešno reševanje problemov v medosebnih odnosih. Pri tem je zelo pomemben 
sistem informiranja, s pomočjo katerega lahko zaposleni razvijajo odnose ter tudi 
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pravočasno in na pravilen način izpolnjujejo delovne naloge. Omenimo lahko tudi 
druge dejavnike, ki vplivajo na medosebne odnose ter so povezani z delovnim in 
družinskim okoljem: povezanost delavcev z organizacijo, standard ljudi, status oziroma 
pričakovani položaj, razmere v družini in podobno [5]. 
Za dobre medosebne odnose je potrebno zaupanje med zaposlenimi. Zaupanje 
omogoča uspešno sodelovanje, prilagajanje in posledično zmanjšanje možnosti 
nastanka konfliktov. Z medsebojnim zaupanjem se krepi vez med vodjo in podrejenim, 
kar pomeni tudi izboljšanje ravni zadovoljstva v kolektivu. Zadovoljni delavci so bolj 
predani ter več prispevajo k produktivnosti in uspešnosti organizacije. Zaupanje si 
vodilni pridobijo s pravičnim ravnanjem in enakopravnim obravnavanjem vseh svojih 
podrejenih. Zaupanje med sodelavci omogoča tudi hitrejše delo in boljšo komunikacijo 
[6]. 
Raziskave kažejo, da v številnih organizacijah obstaja kriza zaupanja. Nezaupljivi in 
cinični zaposleni delodajalcem in sodelavcem ne zaupajo svojih idej in znanj. 
Delodajalci pa ne zaupajo svojim delavcem dovolj, da bi se posluževali iskrene, odkrite 
in odprte komunikacije, ki je temelj medosebnega sodelovanja. Posledica tega je, da 
je vsak dan sproti izgubljen za spoznavanje drug drugega in izgradnjo neprecenljivega 
»socialnega kapitala«, ki rezultira v visoko produktivnost. Slovenska podjetja imajo še 
veliko možnosti in manevrskega prostora za načrtno razvijanje vrednote zaupanja, kar 
vpliva na notranje odnose v organizaciji in motiviranost zaposlenih za bolj iskreno 
medosebno sodelovanje. Dokazano je, da organizacije, ki dosegajo višjo stopnjo 
zadovoljstva zaposlenih, presegajo konkurente: 22 % v produktivnosti, 38 % v 
zadovoljstvu potrošnikov, 27 % v dobičkonosnosti in 22 % v ohranjanju ključnih kadrov 
[7]. 
 
2.1.3 Elementi medosebnih odnosov 
 
Dobri medosebni odnosi na delovnem mestu niso naključje, ampak so rezultat 
poznavanja bistvenih elementov za uspešno komunikacijo in uporabo teh v praksi. 
Učinkovito komuniciranje je ključ do uspešnega dela. Po nekaterih statistikah kar 90 % 
projektov propade zaradi slabe komunikacije. V nadaljevanju so našteti elementi 
medosebnih odnosov, kot jih je opredelila Amaria Satish Nargunde [5]:  
a) komunikacija  
Ključ do uspešnih medosebnih odnosov je komunikacija. Že v osnovi delo ne more 
biti narejeno, če nihče ne komunicira oziroma poda navodila, kako delo sploh 
narediti. Pomembni sta tako verbalna kot neverbalna komunikacija, obe pa izražata 
osebnost. Iskrenost in skromnost ustvarita veliko dobre volje in zaupanja med 
zaposlenimi. Medosebno komunikacijo lahko razdelimo na šest kategorij: 
poslušanje, osebna predstavitev, reševanje problemov, odločanje, pogajanje in 
upravljanje konfliktov. Elementi medosebne komunikacije vključujejo kreiranje 
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usklajenih timov, razvoj sposobnosti za učinkovito komunikacijo, poudarjanje 
pomembnosti poslušanja, učinkovito delegiranje, doseganje ravnovesja med 
avtoriteto in odgovornostjo, pogajanje za dosego win-win rezultatov, spoštovanje 
mnenja drugih, medsebojno pomoč pri uspehu, učinkovito uporabo moči in vpliva 
ter upravljanje korporativnih politik.  
b) dostojanstvo  
Ne glede na hierarhično raven delovnega mesta zaposlenega je za dobre 
medosebne odnose pomembno, da je vsak deležen dostojanstvenega odnosa 
oziroma spoštovanja. 
c) prilagodljivost 
Posamezniki lahko med seboj dobro shajajo le v primeru, če se vsak nekoliko 
prilagodi.  
d) profesionalnost  
Vsak posameznik se mora truditi, da ločuje osebno življenje od profesionalnega. 
Določena mera domačnosti je tudi koristna za dobre odnose, vendar je treba 
vzdrževati zdravo mejo. Preveč sproščenosti in neformalnosti veliko ljudi ne mara. 
Profesionalno obnašanje tudi kaže, da je zaposleni predan svojemu delu, kot tudi 
to, da želi opraviti delo, ne glede na težave ali energijo, ki jo je treba vložiti v delo.  
e) nekonfliktnost  
Na delovnem mestu si ni pametno ustvarjati sovražnikov. Z empatijo in 
razumevanjem so odnosi boljši. Zaposleni naj bi razumeli probleme in skrbi drug 
drugega, naj bi sodelovali ter skupaj ustvarjali zmagovalne rezultate.  
 
2.1.4 Temeljne značilnosti medosebnih odnosov 
 
Medosebni odnosi predstavljajo nekakšno psihološko ozračje, ki ga tvorijo zaposleni, 
zato je pomembno vedeti, kakšno je to ozračje in kaj bi bilo morda treba še izboljšati. 
Zaradi tega je dobro poznati temeljne značilnosti medosebnih odnosov, predvsem z 
vidika dosedanjih izkušenj in raziskav [8]: 
1. priznavanje različnosti 
Zaposleni se morajo zavedati, da smo si ljudje različni ter da ima vsakdo pravico, 
da izrazi svoje mnenje. Vendar pa se podrejeni kljub temu še vedno bojijo 
nadrejenih in se iz strahu, da bodo sankcionirani, strinjajo z vsem, kar reče 
nadrejeni, čeprav se z njimi ne strinjajo. Vsak zaposleni naj bi imel pravico, da s 
svojim delom, sposobnostmi in znanjem prispeva k razvoju organizacije. 
Uniformiranosti in enakosti v organizaciji se je bolje izogibati. 
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2. vzajemnost odnosov 
Kadar gre za odnose med podrejenimi in nadrejenimi, so ti predvsem odvisni od 
tega, kako obe strani razumeta takšne odnose. Odnosi naj bi bili vzajemni, kar se 
doseže tako, da obe strani sodelujeta, se v dialogu obe zanimata za podrobnosti, 
se druga na drugo odzivata, poslušata, kontrolirata, sprejemata predloge. Dialog je 
dober za dobre medsebojne odnose, ker se vzajemno iščejo pojasnila. 
3. omogočanje osebnega izražanja 
Osebno izražanje pomeni imeti pravico do ustvarjanja novih medosebnih odnosov, 
pravico do individualnosti, pravico do neodvisnega in specifičnega razvoja. 
Zaposleni želijo misliti s svojo glavo in želijo biti kreativni v interesu organizacije. 
4. dajanje in sprejemanje povratnih informacij 
Povratna informacija je pomembna za obe strani, saj omogoča pridobiti mnenje o 
tem, kaj drugi mislijo, čutijo, kako vedenje drugih vpliva nanje in obratno. Če ni 
povratne informacije, ni pravega stika med ljudmi. Tako se medosebnih odnosov 
ne dá spremeniti, niti izboljšati, le slabšajo se. 
5. priznavanje nasprotij 
Čeprav mislijo različno, želijo tako nadrejeni kot podrejeni za svojo organizacijo 
najboljše. Prav zaradi tega, ker se ne bojijo izražati svojega mnenja, prihaja do 
konfliktov. Konflikt je trk dveh želja, ki se medsebojno izključujeta. Brez konflikta ni 
razvoja, zato mora biti vsaka organizacija odprta za konflikte in njihovo sprotno 
reševanje. 
6. priznavanje podobnosti in različnosti v odnosih 
Ljudje so različni, vendar so si v določenih lastnostih tudi podobni. Vsak 
posameznik nekaj ve, vsi skupaj vedo in znajo več. To je treba v medosebnih 
odnosih izkoristiti. Po navadi se vezi najprej spletejo med zaposlenimi, ki so si med 
seboj po določenih lastnostih podobni in kjer se najdejo neke skupne točke. Vendar 
so tudi razlike in nasprotja tista, ki lahko privlačijo. S prilagajanjem obeh strani se 
lahko razvijejo dobri medosebni odnosi. 
7. preprečevanje dvopomenske situacije 
Pomembno je, da se stališča ujemajo z dejanji, ker to omogoča iskren, jasen in 
preprost odnos s sogovorniki. Ljudje naj bi tudi govorili tisto, kar v resnici mislijo. 
Mnogi pa se pretvarjajo in lepo govorijo, mislijo pa popolnoma drugače. Jasno in 
nezapleteno ozračje med zaposlenimi je pogoj za konstruktivno sodelovanje, 





8. odsotnost kakršnegakoli vsiljevanja 
Za dobre medosebne odnose je značilno, da ne sme biti nikomur nič vsiljeno. 
Pomembno je, da se poslovne in delovne naloge določijo sporazumno, dogovor pa 
je ključnega pomena. Zaposleni se morajo med seboj dogovoriti, saj to povečuje 
zaupanje in s tem tudi omogoča učinkovitejše delo. 
9. odsotnost nehotene ali nevrotične zlorabe drugega 
Če želimo, da bodo medosebni odnosi dobri, je pogubno, če se za reševanje lastnih 
notranjih konfliktnih situacij uporablja druge. Eden od načinov nevrotične zlorabe 
drugih pomeni, da neka oseba naprti drugi naloge, ki jih iz različnih razlogov noče 
narediti sama. Tako pravzaprav sili drugega v sicer želeno, vendar neostvarljivo 
vlogo dela lastne osebnosti. Sem sodijo tudi »večni iskalci napak« pri drugih ter 
številni pridigarji, ki se preveč ukvarjajo z drugimi in jih želijo čim bolj ponižati.  
 
2.1.5 Negativni medosebni odnosi 
 
Negativni in nezaupni odnosi lahko vodijo k odklonskemu vedenju zaposlenih (kršenje 
družbenih in organizacijskih norm, sovražna ali agresivna dejanja in podobno). 
Zaposleni, ki čutijo nezaupanje na delovnem mestu, se lahko maščujejo, in sicer s 
krajo, počasnejšim delom ali z agresivnim vedenjem do sodelavcev in nadrejenih [9]. 
Slabi medosebni odnosi predstavljajo negativno socialno vedenje med zaposlenimi. 
Mednje štejemo trpinčenje na delovnem mestu (»mobbing«, »bullying«), nadlegovanje 
(verbalno, spolno), nasilje, poniževanje, nespoštovanje in nesramnost do sodelavcev 
[10]. 
Če na delovnem mestu prihaja do trpinčenja, se med zaposlenimi pojavi 
nekooperativnost, žrtve trpinčenja na delovno mesto prihajajo z muko in trpljenjem, 
odnosi, ki jih je žrtev oblikovala z drugimi, pa postanejo hladni in neiskreni. Pojavita se 
lahko nezaupanje in negativna energija med zaposlenimi, kar lahko negativno vpliva 
na medosebne odnose med zaposlenimi, izpolnjevanje delovnih nalog in doseganje 
ciljev [11]. 
Stres in trpinčenje v organizacijah lahko omejimo na način, da optimiziramo delovno 
okolje in čas, da spodbujamo zaposlene k sodelovanju pri uresničevanju zastavljenih 
ciljev in izmenjavo informacij med zaposlenimi, da informiramo zaposlene o pojavnosti 
in posledicah stresa in trpinčenja v organizacijah ter da postavimo jasna pravila in 
sankcije glede trpinčenja na delovnem mestu [12]. 
Spolno nadlegovanje vključuje različna vedenja, od nesramnih šal do poniževalnih 
opazk, ki temeljijo na spolnih stereotipih, vse tja do spolnih napadov in drugih dejanj 
fizičnega nasilja. Med spolno nadlegovanje po definiciji štejemo kakršnekoli 
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nezaželene spolne predloge, prošnje za spolne usluge, verbalne ali fizične geste, ki 
nakazujejo na spolnost, ali kakršnokoli drugo vedenje, ki na kakršenkoli način 
namigovanja na spolnost povzroči užaljenost in ponižanje posameznika. Takšno 
vedenje lahko povzroči zastrašujoče, sovražno in žaljivo delovno okolje [13].  
Pojem, ki največkrat opisuje težave v medosebnih odnosih na delovnem mestu, je 
konflikt. Definiramo ga kot odkrito razpravo, ki poteka med dvema ali več osebami. 
Konflikti lahko vodijo oziroma vzporedno povzročijo druge težave v medosebnih 
odnosih na delovnem mestu (pomanjkanje podpore, trpinčenje in podobno) [14].  
Konfliktom se izognemo na način, da premišljeno izberemo zaposlene, jih ustrezno 
usposobimo, postavljamo natančna navodila o tem, kaj je v organizaciji dovoljeno in 
kaj ni, ter ustrezno nagrajujemo [15]. 
 
2.1.6 Pozitivni medosebni odnosi 
 
Dobri odnosi med zaposlenimi na različnih položajih predstavljajo odločilen dejavnik 
za uspešnost podjetja. Ustrezna komunikacija je med zaposlenimi potrebna za 
uspešno notranjo in zunanjo integracijo v sistem dela, in sicer s sodelovanjem in 
uspešno koordinacijo v organizaciji [16]. 
Zato je pomembno, da organizacija spremlja in upošteva medosebne odnose, ki jih 
tvorijo zaposleni, namreč ti so pogojeni z delom in komunikacijo med zaposlenimi ter 
njihovimi navadami in osebnimi značilnostmi. Če posamezniki tvorijo zadovoljujoče 
medosebne interakcije s svojimi sodelavci, bodo v svojem delu našli več smisla. 
Namreč kadar so posamezniki obravnavani z dostojanstvom in spoštovanjem ter je 
njihov doprinos v organizaciji cenjen, bodo prej našli smisel v interakcijah oziroma 
odnosih, ki jih tvorijo z drugimi [17]. 
Če želimo, da se med zaposlenimi in nadrejenimi vzpostavijo dobri medosebni odnosi, 
je pomembno, da imajo nadrejeni lastnosti, kot so odgovornost, zaupljivost, pravičnost, 
moralnost, spoštovanje in zavednost drugih. Zaradi navedenih lastnosti vodij se bodo 
zaposleni čutili, da lahko zaupajo odločitvam, ki jih sprejemajo njihovi nadrejeni, in se 
bodo počutili varno v organizaciji [18]. 
Obstajajo štirje dejavniki, ki temeljijo na zaupanju, in sicer zmožnost, integriteta, 
poštenost ter odprtost. Ti štirje dejavniki pomembno vplivajo na pozitivne medosebne 
odnose na delovnem mestu in proces delovanja delovne skupine [19]. 
K pozitivnim medosebnim odnosom prispevajo tudi konflikti. Skoznje se izražajo 
različna mnenja posameznikov, kar lahko pripomore k hitrejšemu reševanju 
problemov, ki nastanejo na delovnem mestu, prav tako pa lahko to pozitivno vpliva na 
kreativnost v organizaciji. Konflikti so koristni tudi zato, ker omogočajo posameznikom, 
da primerjajo medsebojne ideje, predloge, strategije in načrte; urejajo razmere s 
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pogovori in razpravami, ki so posledica konfliktov, ter tako poskrbijo, da sta v 
organizaciji večja produktivnost in mirnejše vzdušje; omogočajo zavednost problemov, 
ki nastanejo v odnosu in želji po razrešitvi teh; motivirajo spremembe v medosebnih 
odnosih; prebudijo radovednost; konflikti povečujejo in dvigujejo motivacijo 
posameznikov za soočanje s težavami; pri posameznikih in vodstvu spodbudijo nove 
interese in omogočajo večjo razgibanost v odnosih; omogočajo izbiro primernejše 
odločitve; prispevajo k poglobitvi in obogatitvi medosebnega odnosa, povečanju 
medsebojnega zaupanja in naklonjenosti ter spoznavanju samega sebe [15].  
 
2.2 MOTIVACIJA NA DELOVNEM MESTU  
 
Vse večja konkurenčnost na trgu od podjetij zahteva nenehno prilagodljivost, 
fleksibilnost in inovativnost. Podjetja lahko sledijo omenjenim predpostavkam s 
pomočjo svojih zaposlenih, ki so ključni element v podjetju in morajo biti ustrezno 
nagrajeni ter motivirani za svoje delo. Zato je za podjetja ključnega pomena, da imajo 
ustrezen kader, za katerega morajo skrbeti tudi na takšen način, da v podjetju 
ustvarjajo pogoje, ki so predpogoj za dobro motivacijo zaposlenih. Za vsako podjetje 
je ključnega pomena, da redno izvaja raziskovanje zadovoljstva in na podlagi tega 
razvije primerne motivacijske dejavnike, kar posledično vpliva tudi na motiviranost 
zaposlenih v podjetju. V vsakem podjetju bi se morali zaposleni bolj zavedati, da bodo 
z motivacijo, pozitivnostjo, zadovoljstvom, kreativnostjo in inovativnostjo ostali 
konkurenčni na trgu. Razna izobraževanja, priznanja in usposabljanja pripomorejo k 
večji motiviranosti in zadovoljstvu zaposlenih [20]. 
Motivacija je sila, ki ustvarja vedenje, s katerim potešimo neko potrebo. Ključ do prave 
motivacije je vedeti, katera od navedenih potreb je za neko osebo najpomembnejša v 
določenem času. Namen motivacije je pripraviti ljudi, da hitrejše delajo, opravljajo delo 
kakovostno in so tudi sami zadovoljni z opravljenim delom. Z motivacijo želimo 
spodbuditi delavce k boljšemu delu, da bi pri tem tudi sami uživali in bili neodvisni od 
drugih [20]. 
Motivacijo lahko opredelimo kot proces, kako z določenimi doseganji vplivati na ljudi, 
da dosežejo čim boljše rezultate. Motiviramo lahko tako zaposlene kot posameznike, 
skupino oziroma posameznega vodja skupine, ostale ljudi, šole ali organizacije. 
Najbolje je motivirati ljudi, ki so nam podrejeni ter želijo ustvariti boljše rezultate in pri 
tem pokazati nekaj novega, boljšega. Najprej pa je vsekakor pomembno, da znamo 
motivirati sebe in šele nato druge. Poleg podrejenih lahko motiviramo tudi nadrejene. 
Vsekakor je lažje motivirati podrejene, saj imamo nad njimi večjo moč [21]. 
Motiviramo ljudi, da zadovoljimo neke potrebe in dosežemo vidne rezultate tudi nad 
pričakovanji. Motiviramo nekoga, ki si želi nekaj več, ima neko veliko željo. Želje in cilji 
so odvisni od vsakega posameznika, to so lahko tudi moč, slava, pomoč drugim. Želje 
so različne, od najpreprostejše do najzahtevnejše. Pri tem pa je najpomembnejše, da 
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so ljudje motivirani za nekaj, kar jih resnično veseli, zato ni potrebe po tem, da 
zadovoljijo nekoga drugega [21]. 
 
2.3 ČUSTVENA INTELIGENCA NA DELOVNEM MESTU 
 
Čustveno inteligenco je težje prepoznati in izmeriti kot razumsko inteligenco. Kot 
družba se še vedno trudimo, da vso svojo energijo za samoizpopolnjevanje usmerimo 
v pridobivanje znanja, izkušenj in izobrazbe. Vse bi bilo v redu, če bi lahko odkrito 
povedali, da povsem razumemo svoja čustva, da niti ne omenjamo čustev drugih ljudi, 
in kako ta v temelju vsak dan vplivajo na naša življenja [22]. 
Čustvena inteligentnost so človekove čustvene potrebe, pobude in resnične vrednote, 
ki oblikujejo človekovo javno vedenje. Določi tudi, kaj posameznik dela in kako bo delal. 
Od čustvene inteligentnosti je v dobršni meri odvisno, kako uspešni bomo v odnosih 
do drugih in na delovnem mestu. Lastnosti, kot so odgovornost, obzirnost in 
družabnost, krepijo odnose, medtem ko sebičnost, negativna miselna naravnanost in 
sovražnost slabijo vsak odnos [22]. 
Lahko smo zelo inteligentni, imamo dobro formalno izobrazbo, dolgoletne delovne 
izkušnje, veselje do dela, in vendar bomo v službi doživeli neuspeh, če po čustveni 
inteligentnosti ne bomo ustrezali delovnemu mestu [22]. 
Čustvena inteligenca je bistvenega pomena za uspeh odnosov in interakcij, ki koristijo 
tudi drugim. Uporabljati jo začnemo tako, da prepoznamo čustva in občutke drugih ter 
se nanje odzivamo. Ta čustva nato usmerjamo do uspešne rešitve situacije in 
pomagamo drugim, da pomagajo sebi. S temi sposobnostmi si utrjujemo svoj položaj 
v podjetju. Ne le da smo bolj produktivni, ker znamo sklepati soglasja in zagotavljati 
sodelovanje, ampak smo za svojo skupino nepogrešljivi, ne glede na to, kakšen 
položaj imamo. Vse sposobnosti, ki smo jih uporabili za razvoj čustvene inteligence na 
osebni ravni, bomo uporabili za učinkovite medosebne odnose v službi [21]. 
Kako iznajdljivi smo v stiku z drugimi ljudmi, je odvisno od socialnih veščin 
posameznika. Prav neiznajdljivost pri navezovanju in ohranjanju stikov je pogost vzrok 
za neuspeh, ki ga ljudje kljub svojim intelektualnim in moralnim značilnostim doživljajo 
v medsebojnih odnosih. Skozi vsak stik se izmenjujejo čustveni signali, ki delujejo bolj 
kot izgovorjene besede. Čustvena inteligenca pomeni dobro kontrolo nad izmenjavo 
teh signalov, nadzor nad tistim, kar sprejemamo od drugih, in prav tako tudi nad tistim, 
kar mi pošiljamo v okolje [21]. 
Ker tesno sodelujemo, pogosto ugotovimo, da ima vsak od nas v enakih okoliščinah 
edinstvene občutke in poglede nanje [23]. 
Uporaba čustvene inteligence na delovnem mestu pomeni, da znamo bolje opažati 
svoja čustva v različnih okoliščinah, da znamo bolje upravljati čustva, ki nas ovirajo, in 
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da si dovolimo uporabiti nove oblike vedenja. V službo vsak dan prinesemo čustva, ne 
glede na to, ali smo pozorni nanje ali ne. Čustva so prisotna v vsakem pogovoru, 
vsakem telefonskem klicu in vsaki sprejeti odločitvi [23]. 
Intenzivnost in raznolikost čustev, ki lahko privrejo na dan, sta osupljivi. Odkrili smo, 
da ljudje vsako uro, ko so budni, izkusijo v povprečju 27 različnih čustev. Ker smo vsak 
dan budni skoraj 17 ur, to pomeni, da doživimo 456 različnih čustvenih izkušenj od 
takrat, ko vstanemo, do takrat, ko gremo spat. To pomeni, da doživimo več kot 3000 
različnih čustvenih odzivov na teden in več kot 150.000 na leto. Od vseh čustev v 
življenju se jih skoraj dva milijona zgodi v delovnem času. Zato ni nič čudnega, da je z 
ljudmi, ki znajo upravljati čustva, lažje delati in da je zanje bolj verjetno, da bodo dosegli 
zastavljene cilje [23]. 
 
2.4 KOMUNIKACIJA MED SODELAVCI 
 
Beseda komuniciranje izhaja iz latinske besede »communicare« in pomeni posvetovati 
se, razpravljati, vprašati za nasvet. To pomeni, da s komuniciranjem izmenjujemo 
informacije, znanje in izkušnje, se sporazumevamo, spreobračamo ali nadzorujemo 
ljudi, s katerimi prihajamo v medsebojni stik. Lahko bi tudi rekli, da je komuniciranje 
proces prenašanja informacij z medsebojnim sporazumevanjem [24]. 
Komunikacija so naši osebni odnosi, ki izhajajo iz nas in so namenjeni drugim. Da bolje 
spoznavamo sebe, lahko opazujemo, kako komuniciramo z različnimi ljudmi in v 
različnih situacijah. V osnovi je za dobro komunikacijo pomembna empatija – se vživeti 
v situacijo drugega. Ko človeka razumemo, lažje komuniciramo z njim in se mu lahko 
skozi komunikacijo tudi bolj približamo [25]. 
Za dobro komunikacijo na delovnem mestu je pomembno, da priznavamo drugim 
njihovo drugačnost od nas. Naše današnje mišljenje oblikujejo naše pretekle izkušnje 
in naše znanje, zato smo si vsi v svojih dojemanjih različni. Najpomembnejše pa je, da 
imamo vsi s svojega vidika prav. Posledično se moramo zavedati, da s tem ko brez 
argumentov negiramo ali kritizirano mišljenje nekoga drugega, tako zmanjšujemo 
vrednost njegovemu znanju in izkušnjam. Te pa so posamezniku izjemno pomembne, 
saj so njegove lastne, in to pogosto jemljejo kot osebno žalitev ali osebno diskreditacijo 
[25]. 
Komuniciranje je v raznih oblikah tako razširjeno in tako zelo povezano z našim 
življenjem, da ga jemljemo kot nekaj samoumevnega in danega. Zato se navadno ne 
zavedamo izrednega pomena, ki ga ima komuniciranje v vsakodnevnem družbenem 
in gospodarskem življenju. Naša mnenja, misli, izrečena stališča in nagnjenja so izidi 
mnogih komunikacijskih dejanj, na eni strani raznih oblik govorjenja in drugega 




Ključni dejavnik in konkurenčna prednost podjetja so zaposleni. Nujna vez v verigi 
procesov, ki se dogajajo v podjetju, je komuniciranje, zato podjetje brez komunikacij 
ne more poslovati. Temeljni nalogi komuniciranja v podjetju sta podpora 
organizacijskih ciljev, politike in programa ter zadovoljitev potreb in želja zaposlenih 
[26]. 
 
 2.4.1 Načini in metode komuniciranja 
 
V splošnem ločimo verbalno oziroma besedno komuniciranje od nebesedne 
komunikacije. Besedni način komunikacije poteka ustno ali pisno, pri čemer se pogosto 
uporabljajo različni pripomočki in elektronska sredstva ter mediji. Različne metode 
komuniciranja niso vezane samo na en način, ampak praviloma kombiniramo različne 
načine komuniciranja [27]. 
Pisne metode komuniciranja 
Pri pisnih metodah so poleg vsebine pomembne hitrost, točnost, jasnost in možnost 
preverjanja. V nadaljevanju so opisane najpogostejše metode pisnega komuniciranja: 
a) kratka pisna sporočila 
Uporabljamo jih za medsebojno obveščanje, iskanje ali dajanje informacij, vprašanj in 
odgovorov. Na listič, na primer, napišemo želje in podatke, kratko obvestilo, ki ga 
pošljemo posamezniku ali skupini. 
b) pisma 
Navadno so pisma bolj uradna sporočila kot listek. Uporabljamo jih v razne namene, 
največkrat za nakazovanje idej in misli, ki bi jih bilo treba prediskutirati v bližnji 
prihodnosti oziroma si jih izmenjati med seboj. 
c) poročila 
Poročila so predvsem neosebne narave. Vsebujejo informacije, analize, zaključke, 
predloge za sodelavce ali nadrejene. Poročila so še posebej učinkovita, če temeljijo 
na rezultatih raziskav, posvetovanj in podobno ter če ločujejo dejstva od mnenj in 
posplošitev. 
d) plakati, oglasne deske 
Služijo za kratko in hitro sporočanje mimoidočim o raznih dogodkih, vabilih, opozorilih, 





e) avdio in vizualni pripomočki 
Sem spadajo filmi, avdio- in videokasete, prosojnice ter razni drugi pripomočki za 
tovrstne namene [27]. 
Ustne metode komuniciranja 
Najpogostejši metodi ustnega načina komuniciranja sta razgovor ali intervju in 
sestanek. Ustno komuniciranje je pogosto povezano z uporabo slikovnih in tehničnih 
pripomočkov ter govorico telesa [27]. 
Pomanjkljivost ustnega komuniciranja je, da ni dokumentirano. Izgovorjene besede, če 
niso posnete na trak ali zapisane, so izgubljene. Ustni govor je lahko hiter in natančen, 
vendar o njem pozneje ni sledi, razen v spominu udeležencev. Če pride kasneje do 
spora o tem, kakšen je dogovor dejansko bil, kdo ga krši in kakšna je pri tem nastala 
škoda, njegove natančne vsebine ni mogoče dokazati drugače kot s pričami (če so te 
bile prisotne). Ta pomanjkljivost se povečuje s potekom časa. Človekov spomin je 
nezanesljiv. Procesi pozabljanja so stalno prisotni in se jim skoraj ni mogoče izogniti. 
Tako se količina informacij, ki jih posameznik sprejme, s potekom časa sorazmerno 




Povsem vsakdanji pojav, ki zelo stresno vpliva na naše življenje, je pojav konflikta, 
tako zasebno kot na delovnem mestu. Skoraj nemogoče se mu je izogniti, lahko pa 
razvijamo tako svoje sposobnosti obvladovanja konfliktov kot tudi prepričanje, da je 
razreševanje tega mogoče. Potrebni sta torej zavedanje in miselnost, da je vsak 
konflikt mogoče rešiti, ne glede na to, kje je nastal, med kom poteka ter kako intenziven 
je postal. 
Procesi v organizacijah ne tečejo vedno gladko, ampak se včasih zapletejo. 
Pravzaprav ne moremo pričakovati, da bo vse teklo brez zapletov, nasprotij, če želimo, 





2.5.1 Neizbežnost konfliktov 
 
V vsaki družbi, kjer se pojavljata vsaj dve osebi, so konflikti neizbežni. Dve osebi pa 
nista pogoj za nastanek konflikta, ker se ta lahko pojavi že v eni sami. Konflikt 
povzročajo različne situacije. Pogosto nastane konflikt kot nesporazum v osebi sami, 
še večkrat pa med dvema ali več udeleženci, med posamezniki ali skupinami. Bolj 
občutni in manj sprejemljivi so konflikti med več osebami. Ti se navadno pojavljajo, ko 
posamezna stran poskuša doseči razumevanje svojega stališča ali pogleda pri 
nasprotni strani in v ta namen ovira nasprotno stran, da bi počela isto. Posledica 
doživljanja konflikta je občutek razdiralnosti, ki ga ne želijo in je neprijeten. Prav 
neprijetnost povzroča, da se poskušajo ljudje konfliktom ogibati in jih preprečevati. Sili 
jih v racionalno reševanje konfliktov [29]. 
Praksa je pokazala, da pametneje ravnajo tisti, ki se konfliktom ne ogibajo ali 
poskušajo celo oblikovati brezkonfliktno družbo, temveč se pripravljajo na reševanje 
konfliktov, torej se jih poskušajo naučiti reševati. Za ta korak pa je treba zadostiti 
dvema pogojema: razumeti morajo, kako nastane konflikt, in ustvariti morajo ustrezno 
klimo, ki poudarja predvsem pozitivne lastnosti konfliktov [29]. 
 
2.5.2 Pozitivne lastnosti konfliktov 
 
Eden od pogojev za reševanje konflikta je ustvarjanje ustrezne klime. Konflikt namreč 
nima le negativnih lastnosti, temveč tudi pozitivne, in zavedati bi se morali predvsem 
teh. Konflikt ima kar sedem pozitivnih lastnosti, zaradi katerih bi si konfliktov v določeni 
meri celo želeli [29]. 
Pozitivne lastnosti konfliktov so: kaže na problem, odpravlja stagnacijo, vodi do novih 
spoznanj, utrjuje skupino, zahteva rešitve, izhaja iz različnih interesov, je korenina za 
spremembe [29]. 
Prva pozitivna stran konfliktov je v tem, da kaže na probleme in navzočnost človekovih 
hotenj, ki želijo spremeniti obstoječe stanje. Ta hotenja so vir energije, ki ji moramo 
omogočiti sprostitev in tako spodbuditi spremembo [29]. 
Druga dobra stran konfliktov je, da zahtevajo rešitve. Konflikte sicer lahko potlačimo, 
ne moremo pa se jim ogniti, ker zmeraj prihajajo na dan v takšni ali drugačni obliki. 
Kadar pa se pojavijo konflikti, bi morali najprej pomisliti, kako jih bomo reševali, ne pa 
kako se jim bomo ognili [29]. 
Konflikt navadno nastane zaradi različnih interesov. To nam daje priložnost, da 
izberemo za cilj najboljši interes in ga poskušamo doseči. Ker konflikti odpravljajo 
mrtvilo, nas varujejo pred prepričanjem, da imamo vse probleme že rešene [29]. 
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Konflikt je korenina za spremembe. Ohranitev nespremenjenega stanja nas lahko 
uspava. Pridobivati moramo nova spoznanja, kar omogoča prav pojavljanje konfliktov. 
Strokovnjaki trdijo, da se je 90 % vseh vrst izvirnih rešitev pojavilo iz nujnosti. To 
pomeni, da je moralo 90 % inovatorjev doživljati svojevrstne konflikte, ki so jih znali 
izrabiti pri oblikovanju svojih idej [29]. 
 
2.5.3 Negativne posledice konfliktov 
 
Negativne posledice nerazrešenih konfliktov so upad komunikacije, poslabšanje 
odnosov v skupini, spodbujanje sovražnih čustev med posamezniki in skupinami. 
Nadalje povzročajo stagnacijo sistema, nasilje in agresivno obnašanje, izključitev ali 
izobčenje ter duševne motnje. Med drugim ovirajo oziroma otežujejo doseganje ciljev 
in povečujejo motnje interakcije [30]. 
Nerazrešeni konflikti ovirajo komunikacijo, s čimer pa upada tudi kakovost odnosa 
oziroma delovanje zaposlenih. Z izogibanjem komunikaciji se povečuje število 
nerazrešenih konfliktov, kar privede do tega, da se pogovarjamo le še o najnujnejših 
vprašanjih. Poleg tega se vedno pogosteje prepiramo, in na koncu ne ostane v odnosu 
nič drugega kot prepir [30]. 
Pomembno je, da konflikte sproti odkrivamo in razrešujemo ter ohranjamo 
komunikacijo, če želimo, da bo organizacija uspešna kot celota. Za noben sistem ni 
dobro, če ostajajo konflikti nerazrešeni, saj se bodo pri poskusu nadaljnjega razvoja 
spet pojavili in otežili razvoj, njihovo razreševanje pa s časom postaja vedno težje [30]. 
Konflikti, ki jih nismo uspeli učinkovito razrešiti, se pogosto ponovno pojavljajo in 
postanejo vir frustracij in sovražnosti, kar privede do poslabšanja odnosov, posledično 
pa to vodi do agresivnega obnašanja in celo nasilja. Nasploh so potlačeni konflikti 
lahko izredno nevarni tako na družbeni kot na individualni ravni, saj lahko pripeljejo do 
stanja, ko že najmanjši nesporazum lahko sproži hudo nasilje, in tako lahko živimo v 
napetem ozračju in stalni nevarnosti konflikta [30]. 
Izključitev ali izobčenje predstavlja prekinitev komunikacije z določenim članom 
oziroma z manjšo skupino. Posameznika se lahko izključi tudi komunikacijsko, lahko 
pa se izobči tudi sam. Izobčenje je proces, ki prekine oziroma oslabi komunikacijo in 
interakcijo med člani skupine, kar dolgoročno ni dobro, ker tisti, ki niso izobčeni, 
projicirajo svoje negativne predstave na izobčenega posameznika, ki je po njihovih 
predstavah vzrok za težave. Slednje pa pravzaprav izvirajo iz interakcije. Sčasoma 
nerazrešeni konflikti lahko pripeljejo celo do nastanka duševnih motenj in končno do 
psihosomatskih bolezni. Duševne motnje se predvsem razvijajo zaradi ponotranjenih 
konfliktov, to je notranje napetosti, ki se lahko sprošča v obliki nasilja, nočnih mor ali 
depresij. V skrajnem primeru se lahko pojavijo tudi večje bolezni čustvenega ali 
psihološkega izvora, katerih posledica so rana na želodcu, srčna kap, žolčni kamni. 
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Med motnje interakcije štejemo zmanjšano motivacijo, več dela, ponavljanje opravil, 
napeto vzdušje in podobno [30]. 
Negativne posledice konfliktov so opazne tako na osebni kot na organizacijski ravni. 
Zmanjšujejo učinkovitost družbe ali oddelka v celoti, na osebni ravni pa so povezani s 
stresom zaposlenih, ki vpliva na psihološko raven. Pogoste posledice so nezmožnost 
koncentracije in treznega razmišljanja ter povečane razdražljivosti in nesposobnost 
pomiritve.  
 
2.5.4 Reševanje konfliktov 
 
Kadar nastanejo konflikti med več osebami ali skupinami, morajo te poiskati skupne 
cilje in skupne rešitve, kar skupine utrjuje (Slika 1). Zdi se, da je iskanje skupnih hotenj 
močnejše orodje za reševanje konfliktov kot pa ugotavljanje in razlaganje razlik. 
Do utrjevanja skupine lahko privede reševanje problemov, ki mora upoštevati mnenja 
vseh, ki so v konfliktu udeleženi. Zmotno je mnenje, da je konflikt mogoče reševati 
tako, da od vseh hotenj prevlada le eno, ki ga mora upoštevati tudi nasprotna stran. V 
tem primeru bi lahko govorili o vsiljevanju, ne pa o usklajevanju mnenj. O usklajevanju 
mnenj veliko laže govorimo, če iz dveh različnih mnenj oblikujemo novo, tretje, ki 
vključuje osnovne poteze prejšnjih dveh [29].  
 
 
Slika 1: Iskanje skupnih ciljev za reševanje konfliktov 





2.6 SODOBNI TRENDI NA PODROČJU MEDOSEBNIH ODNOSOV NA 
DELOVNEM MESTU 
 
Medosebni odnosi na delovnem mestu so še vedno premalo razumljeno in proučevano 
področje. Kljub temu bi lahko sklepali, da slabi medosebni odnosi pomembno 
zmanjšujejo produktivnost in povečujejo bolniško odsotnost [31]. 
Obstaja več raziskav glede vpliva medosebnih odnosov na delovnem mestu na 
produktivnost in stres, malo pa glede vplivov na zdravje (na primer glede depresije) in 
posredno na bolniške odsotnosti. Korelacija med duševnimi težavami in bolniško 
odsotnostjo je visoka. EU-OSHA navaja, da je 50 do 60 % vseh izgubljenih delovnih 
dni mogoče pripisati stresu in psihosocialnim tveganjem, povezanim z delom [31]. 
Tri pogosto raziskovana področja medosebnih odnosov so socialna podpora, konflikti 
in izključenost nekaterih zaposlenih. Dejavniki, ki vplivajo ali spreminjajo medosebne 
odnose na delovnem mestu, so razmeroma slabo raziskovani. Ocenjuje se, da so med 
njimi osebni dejavniki in dejavniki delovnega okolja (na primer delovne obremenitve, 
šibek nadzor nad delom, povzročen stres s strani organizacije). Žal samo na podlagi 
vprašalnikov, razdeljenih med zaposlene, večkrat ne dobimo kakovostnih rezultatov 
(alternativni pristop so lahko, na primer, intervjuji s ključnim osebjem) [31].  
Organizacije z nizko stopnjo bolniških odsotnosti so organizirane na način, ki ga 
zaposleni dojemajo kot pravičen, prijazen, razumevajoč, nepristranski. To ima lahko 
vpliv na lojalnost in motivacijo ter manjšo bolniško odsotnost zaposlenih [31].  
Odnose lahko izboljšujemo na več načinov [31]: 
Prvi način je »od spodaj navzgor«, to je z delavnicami komunikacije, vodenja, 
upravljanja stresa, reševanja konfliktov, ozaveščanjem, obveščanjem zaposlenih na 
raznovrstne načine, delavnicami timskega dela in podobno. Sem spada tudi podpora 
zaposlenim za samopomoč.  
Drugi pristop izboljševanja medosebnih odnosov je vodstveni, »od zgoraj navzdol«, in 
sicer z aktivnostmi in odločitvami najvišjega vodstva, organizacijskimi ukrepi glede 
organizacije dela in delovnih postopkov, organizacijske kulture in klime, spodbujanjem 
druženj, jutranjih srečanj, sistemom priznanj, upravljanjem pričakovanj zaposlenih, 
usposabljanji vodij glede vodenja, komunikacije, reševanja konfliktov, vzpostavljanjem 
relacijske pravičnosti – »fair playa« do vseh zaposlenih, podporo promociji zdravja na 
delovnem mestu, podporo ukrepom za dobro počutje zaposlenih, vodenjem z vzorom, 
z»dobrim« pretokom informacij in komunikacijo vodstva navzdol, izvedbo kakovostnih 
in relevantnih anket, analiz, ciljev in vrednot organizacije, vzpostavljanjem učinkovitih 
sistemov preprečevanja mobinga, mediacije in podobno. 
Med ukrepi, ki jih lahko izvede vodstvo, so lahko preprosti ukrepi, več pa je takšnih, da 
zahtevajo priprave in čas. Nekateri ukrepi so lahko všečni zaposlenim in skoraj brez 
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stroškov (na primer čestitke ob jubilejih), drugi pa kislo jabolko, v katerega ni preprosto 
ugrizniti [31]. 
V prvem letu ne moremo rešiti slabih odnosov med zaposlenimi, ki lahko trajajo že 
desetletje in izhajajo iz strukturnih razlogov (na primer v bolnišnicah iz odnosa 
zdravnik-ostalo osebje). Postopen pristop pomeni ukrepe, ki so možni in koristni ter 
dajo otipljive učinke, ne nazadnje pa prepričajo tako zaposlene kot vodstvo. To so, na 
primer, delavnice komunikacije, vodenja, upravljanja stresa, različne aktivnosti 
ozaveščanja za boljše odnose na delovnem mestu, uveljavitev sistema priznanj, 
jubilejnih nagrad, izvedba raziskav zadovoljstva zaposlenih in organizacijske klime 
oziroma druge analize [31]. 
 
2.6.1 Raziskave medosebnih odnosov na delovnem mestu 
 
Raziskav na temo medosebnih odnosov na delovnem mestu je vedno več, kajti vsi 
(vodilni v podjetjih, zaposleni, psihologi, raziskovalci in drugi) se vse bolj zavedajo 
pomembnosti tega področja. V tem poglavju so tako kot primer predstavljene tri 
raziskave s področja medosebnih odnosov na delovnem mestu.  
Pooblaščeni inštitut za osebje in razvoj (angl. CIPD – Chartered Institute of Personnel 
and Development) je leta 2015 objavil raziskavo o konfliktih na delovnem mestu v Veliki 
Britaniji. Raziskava je potekala leta 2014 in zajemala odgovore dva tisoč sto 
petindevetdesetih zaposlenih. Njena tematika je bila obseg in narava konfliktov na 
delovnem mestu. Izkazalo se je, da je eden od treh zaposlenih v letu 2014 doživel 
medosebni konflikt na delovnem mestu, medtem ko je eden od štirih zaposlenih 
poročal o prepirih. Enak delež zaposlenih je poročal o stalnih težavnih razmerjih. 
Najpogostejši povzročitelj konflikta na delovnem mestu je pomanjkanje spoštovanja. 
Pri nastanku konfliktov je 36 % vprašanih poročalo o sporih z linijskimi vodji oziroma z 
ostalimi nadrejenimi, ob tem pa opozorilo na pomen razlike v moči v izkušnjah s 
konflikti. Kar 44 % vprašanih je kot najpogostejši vzrok za nastanek konfliktov na 
delovnem mestu izbrala razlike v osebnostnih lastnostih ali stilu dela ter posamezne 
kompetence oziroma težave z uspešnostjo (kar je odgovorilo 33 % vprašanih) [32]. 
Med letoma 2010 in 2011 je potekala raziskava v okviru Znanstveno-raziskovalnega 
središča Koper o psihosocialnih dejavnikih tveganja v mikro-, majhnih in srednje velikih 
slovenskih organizacijah, kjer so anketirali devetsto šestinsedemdeset zaposlenih. 
Izkazalo se je, da na delovnem mestu prevladujeta stres in izgorelost. Preučevali so 
tudi medosebne odnose na delovnem mestu, pri čemer so ugotovili, da obstaja 
komunikacijski prepad med zaposlenimi na različnih ravneh, kar se je odražalo v 
nezadovoljstvu in stresu. Ugotovili so, da so primerna komunikacija, avtonomija 
zaposlenih pri njihovem delu in sodelovanje zaposlenih pri odločanju tisti ključni 




Štravs navaja, da medosebni odnosi med sodelavci vplivajo na harmonijo v odnosih, 
ki predstavlja bistven del delovne zavzetosti. Raziskavo je opravila v slovenski 
organizaciji, ki deluje na področju prodaje. V njej je sodelovalo sto šestnajst 
zaposlenih. Rezultati raziskave so pokazali povezanost med zavzetostjo in 
zadovoljstvom z odnosi na delovnem mestu. V raziskavi pa niso ugotovili povezanosti 
delovne zavzetosti z drugimi vidiki medosebnih odnosov. Čeprav Štravs ni našla 
povezanosti med vsemi vidiki medosebnih odnosov in zavzetosti za delo, meni, da 
dobri medosebni odnosi prispevajo k višji delovni zavzetosti [34]. 
 
2.7 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN MEDOSEBNI ODNOSI NA 
DELOVNEM MESTU 
 
Organizacijska kultura je večplasten in pogosto nezaveden pojav v organizaciji. 
Zajema prepričanja, vrednote, pričakovanja, stile vodenja, pristope k reševanju 
problemov, ki veljajo med zaposlenimi v nekem podjetju. Zaposlenim daje občutek 
identitete in nenapisane smernice obnašanja [35]. 
Ustrezna organizacijska kultura je eden glavnih razlogov za uspeh velikih svetovnih 
podjetij. V podjetju, ki ima dobro razvito in edinstveno organizacijsko kulturo, se 
zaposleni počutijo varnejše, vedo, kaj se od njih pričakuje, dobro se zavedajo norm in 
vrednot, ki jih morajo upoštevati, ter imajo občutek kolektivne identitete oziroma 
pripadnosti podjetju. Vse to močno vpliva na uspešnost organizacije [35]. 
V Sloveniji je večina podjetij na prehodu iz tradicionalne v sodobno ali vsaj sodobnejšo 
organizacijsko kulturo. Obe kulturi se zelo razlikujeta, med najpomembnejšimi 
razlikami so [35]: 
 individualizem – timsko delo: v tradicionalni organizaciji delo poteka bolj 
individualno, v sodobni pa se spodbuja timsko delo. 
 usmerjenost v procese – usmerjenost v ljudi: v tradicionalni kulturi so usmerjeni 
v organizacijske procese, potek dela, pravila in birokracijo. V sodobni 
organizacijski kulturi velja prepričanje, da so zaposleni ključni kapital podjetja, 
zato se posvečajo razvoju in motiviranju zaposlenih. 
 statična organizacija – dinamična: medtem ko je za tradicionalno organizacijo 
značilna določena stabilnost, so za sodobno organizacijo značilne številne 
spremembe. Zaposleni morajo biti pripravljeni na stalno prilagajanje, saj se 
okolje ves čas spreminja. 
 hierarhična organizacija – sploščena: za tradicionalno organizacijo so značilni 
avtokratsko vodenje, veliko število hierarhičnih nivojev, sodobna organizacija je 
bolj demokratična (zaposlenim daje več moči).  
 skrivanje znanja – delitev znanja: v tradicionalni kulturi je bilo pomembno 
strokovno znanje ohraniti zase, da bi si posameznik zvišal lastno tržno vrednost. 
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V sodobni organizaciji je pomembno, da se znanje in informacije čim hitreje 
razširijo do vseh bistvenih ljudi. 
 izogibanje tveganju – upravljanje tveganja: tradicionalne organizacije so se 
poskušale čim bolj izogibati poslovnim in drugim tveganjem. Sodobne 
organizacije se zavedajo, da so za doseganje uspehov potrebna določena 




3 EMPIRIČNI DEL  
 
3.1 PREDSTAVITEV PODJETJA EKI D.O.O. 
 
3.1.1 Kratka predstavitev in zgodovina podjetja 
 
Podjetje Eki d.o.o. je bilo ustanovljeno leta 1991. V poslovni svet so vstopili s 
proizvodnjo hidrostatov za podjetje Metalflex d.o.o. iz Tolmina. Vodstvo podjetja je že 
na začetku verjelo v svoje delo in s tem prihodnost podjetja, zato se je vedno 
zavzemalo za uspešno poslovanje. Že od samega začetka je podjetje veliko vlagalo v 
raziskave in razvoj, saj so se zavedali, da le na ta način lahko zagotovijo dolgoročni 
razvoj podjetja [36]. 
Svoj prvi lastni proizvod so poslali na trg leta 1996, in sicer elektromagnetni ventil, ki 
so ga tudi zaščitili s patentom (SI20168). Tako so že v prvem koraku s prvim izdelkom 
stopili na pot inovativnosti, ki je v današnjem času nuja za uspešno poslovanje vsakega 
podjetja [36]. 
Z osvajanjem vse širšega trga so kmalu videli svojo priložnost v dodatnih izdelkih. 
Odločili so se za razvoj in nato tudi proizvodnjo raznovrstnih stikal in lučk, bimetalnih 
termometrov, zaskočnika vrat za sušilne stroje, plovca ter dozirne posode za pralni 
stroj. Veliko denarja so v vseh letih vlagali v raziskave in razvoj ter izdelavo 
najsodobnejše opreme in tehnologije [36].  
Tako so danes sposobni izdelati do 13.000 elektromagnetnih ventilov na dan, kar jim 
zagotavlja avtomatsko voden proizvodni proces. V vseh letih poslovanja so veliko 
pozornost posvečali kakovosti svojih izdelkov in proizvodnih procesov. Da so bili pri 
tem uspešni, dokazuje certifikat ISO 9001, ki so ga prvič pridobili leta 1994 in ga tudi 
redno obnavljajo. Prav tako so njihovi izdelki certificirani s strani svetovno priznanih 
institucij, kot so VDE, UL, WRAS in druge [36]. 
Še več kot sam certifikat pa jim pomeni mnenje kupcev, saj so na njihovem seznamu 
znana svetovna imena: Gorenje, Kolpa, BSH, Whirlpool, ITW Metalflex in drugi. V letu 
2015 so ustvarili za okoli 2,2 milijona čistih prihodkov od prodaje. Večino proizvodov 
podjetje EKI d.o.o. proda svojim strateškim partnerjem: družbam Gorenje d.d., 
Akrapovič d.d., Emvetron d.o.o., ITW Metalflex d.o.o., Tecsy Francija in Hydralectric 




3.1.1.1 Organizacijska shema podjetja 
 
Podjetje ima 22 zaposlenih, od tega 3 administrativne, 4 vodstvene in 15 proizvodnih 
delavcev. Organizacijsko strukturo podjetja prikazuje slika 2.  
 
Slika 2: Organizacijska struktura podjetja 























3.1.2 Predstavitev treh glavnih izdelkov podjetja 
 
V podjetju izdelujejo vrsto visokokakovostnih izdelkov, ki so plod lastne raziskovalno-
razvojne dejavnosti. Tri najpomembnejše izdelke bomo predstavili v nadaljevanju [36]. 
3.1.2.1 Elektromagnetni ventili 
 
Elektromagnetni ventili so različnih vrst ter namenjeni za uporabo v gospodinjskih 
aparatih, industrijsko rabo in druge namene, kjer je treba kontrolirati dotok vode v 
sistem. Zahteve kupcev zadovoljujejo s tehnološko dovršenimi ventili z enojnim (Slika 
3), dvojnim in trojnim izhodom ter različnimi modeli. 
 
 
(Vir: Osebni arhiv podjetja Eki d.o.o.) 
3.1.2.2 Stikala 
 
Stikala (Slika 4) v obliki tipkal, stikal ali signalnih lučk so namenjena za vgradnjo v male 
gospodinjske aparate in različne aplikacije v industriji. Kupcem nudijo široko paleto 
različnih tipov stikal z različnimi vezji, barvami ohišij, lečami in potiski. 
 
 
(Vir: Osebni arhiv podjetja Eki d.o.o.)  
Slika 3: Elektromagnetni ventil 
Slika 4: Stikala 
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3.1.2.3 Zaskočnik vrat za sušilne stroje  
 
Zaskočnik vrat (Slika 5) je namenjen za odpiranje in zapiranje vrat sušilnega stroja na 
podlagi enostavnega ročnega potiska vrat. Zaskočnik se izdeluje kot samostojni 
mehanizem ali skupaj z integriranim stikalom. 
 
 
(Vir: Osebni arhiv podjetja Eki d.o.o.) 
 
3.1.3 Prihodnje poslovanje in razvoj podjetja 
Poslanstvo podjetja je ustvarjanje novih, izvirnih, tehnično dovršenih, vrhunsko 
oblikovanih ter uporabnikom in okolju prijaznih proizvodov. Podjetje je osredotočeno 
na povečevanje zadovoljstva kupcev svojih proizvodov, hkrati pa želijo na družbeno 
odgovoren način ustvarjati vrednost za lastnike podjetja, zaposlene in druge deležnike 
podjetja. Poslanstvo bo podjetje uresničevalo s spoštovanjem vrednot, ki jih gojijo, in 
sicer s poštenostjo, odprtostjo, lojalnostjo, kreativnostjo in ambicioznostjo. V podjetju 
se zavedajo, da je samo najboljše dovolj dobro in da je zadovoljstvo kupcev gonilna 
sila njihove rasti [36]. 
 
3.1.4 Vizija in ključni cilji podjetja 
 
Do leta 2020 nameravajo v podjetju [36]: 
1. tehnološko prenoviti in nadgraditi obstoječe poslovne in proizvodne procese: 
a) nova linija za navijanje tuljave s posukovanjem; 
b) dodatna avtomatizacija in vpeljava robotov v delovne procese; 
c) postopna ukinitev proizvodnih programov, ki ne prinašajo želene dodane 
vrednosti; 
d) uvedba brezpapirnega poslovanja; 
e) konstantno delo na področju zmanjšanja birokracije v podjetju. 
 




2. pridobiti nove strateške partnerje s ciljem povečanja obsega poslovanja: 
a) zmanjšati odvisnost podjetja od enega partnerja, 
b) razvoj rešitev po meri, 
c) razvoj nišnih izdelkov. 
 
3. vzpostaviti močan razvojni oddelek z vsaj tremi razvojnimi inženirji: 
a) pridobiti manjkajoča tehnološka znanja,  
b) spremljati razvoj novih tehnologij, 
c) postati vir rešitev za kupce. 
 
4. poglobiti proizvodnjo: 
a) izdelati vse potrebne tuljave,  
b) izdelati glavnino plastičnih polizdelkov,  
c) razširiti strojni park. 
 
 
5. kadrovsko prenoviti podjetje: 
a) pomladiti kadrovsko sestavo v proizvodnji, 
b) povečati vlaganja v specifična znanja zaposlenih, 
c) prenoviti sistem nagrajevanja in motiviranja zaposlenih. 
 
Do leta 2020 želijo postati prepoznan in zaželen delodajalec za mlade izobražene 
kadre. 
 
3.1.5 Poslovnik podjetja o zaposlenih v podjetju  
 
Poslovnik vodenja podjetja Eki d.o.o. je bil izdan leta 2015 in zajema naslednja 
področja: predstavitev podjetja, organizacijska struktura, sistem kakovosti, izjava o 
politiki in ciljih kakovosti, vodenje in preskrba virov, komuniciranje z odjemalcem, 
načrtovanje in razvoj, notranja presoja, izboljševanje in drugo.  
V tem poglavju so predstavljena področja poslovnika, ki zadevajo notranje 






3.1.5.1 Notranje komuniciranje 
 
Učinkovito obojestransko komuniciranje med različnimi vodstvenimi ravnmi in 
funkcijami v podjetju glede politike, ciljev, dosežkov in tudi problemov v posameznih 
sistemih vodenja je namenjeno predvsem vključenosti osebja na vseh ravneh s ciljem 
večje izkoriščenosti sposobnosti zaposlenih v korist podjetja, motiviranostiin 
predanosti delu, inovativnosti in ustvarjalnosti pri doseganju ciljev podjetja, 
odgovornosti za lastne dosežke, pripravljenosti za sodelovanje ter nenehno 
izboljševanje. Vodstvo aktivno vzpodbuja povratne informacije in komuniciranje z 
zaposlenimi v podjetju kot način njihovega vključevanja [Vir: Poslovnik vodenja 
podjetja Eki d.o.o.]. 
V podjetju so uvedli številne komunikacijske poti za izmenjavo informacij, povezanih s 
sistemi vodenja. Med oblike komuniciranja sodijo kolegiji, sestanki skupin, 
usposabljanje, osebni razgovori, dostopnost dokumentov na osebni mreži, stalna 
izmenjava informacij po predpisanih komunikacijskih poteh ter oglasna deska [Vir: 
Poslovnik vodenja podjetja Eki d.o.o.]. 
 
3.1.5.2 Upravljanje s človeškimi viri v podjetju 
 
Zaposleni lahko svoje delo opravljajo kompetentno, le če imajo primerno izobrazbo, 
usposobljenost, veščine in izkušnje. Proces usposabljanja osebja ima zato naslednje 
osnovne namene [Vir: Poslovnik vodenja podjetja Eki d.o.o.]: 
 zagotoviti kompetentno osebje za opravljanje del v skladu s potrebami 
poslovnega procesa, 
 zagotoviti kontinuirano dvigovanje izobrazbene ravni zaposlenih, 
 utrjevati zavest zaposlenih o pomembnosti delovanja v skladu s predvidenimi 
postopki, lastni vlogi pri tem in morebitnih posledicah opustitve predpisanih 
postopkov. 
To dosegajo z: 
 določitvijo potrebne kompetentnosti izvajalcev za opravljanje del; 
 izvajanjem usposabljanja ali drugih ukrepov za zadovoljevanje potreb po 
kompetentnosti; 
 ocenjevanjem učinkovitosti izvedenih ukrepov, 
 zagotavljanjem, da se osebje zaveda pomena svojih aktivnosti in morebitnih 
posledic opustitve predpisanih postopkov ter da ve, kako lahko prispeva k 
doseganju postavljenih ciljev; 
 različnimi oblikami osveščanja (informiranje, organizacijska kultura, motivacija 
in stimuliranje za boljše delo); 
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 vzdrževanjem zapisov o izobrazbi, usposobljenosti, veščinah, izkušnjah in 
specifičnih kompetencah. 
 
3.1.5.3 Ocenjevanje kompetenc zaposlenih 
 
Kompetence zaposlenih spremlja in ocenjuje direktor ali po pooblastilu direktorja 
njegov pomočnik. Ocenjevanje kompetenc je sprotno glede na rezultate dela. O 
ocenah posameznika se ne vodijo posebni zapisi [Vir: Poslovnik vodenja podjetja Eki 
d.o.o.]. 
Osnova za spremljanje in oceno so podatki o doseganju zastavljenih ciljev [Vir: 
Poslovnik vodenja podjetja Eki d.o.o.]: 
 izpolnjevanje in doseganje proizvodnih planov (dnevni cilji, mesečni in letni 
plani); 
 izpolnjevanje in doseganje planov na področju kakovosti; 
 uspešnost opravljanja delovnih nalog. 
 
 
3.2 OBLIKOVANJE ANKETE 
 
Namen ankete o medosebnih odnosih med zaposlenimi v podjetju Eki d.o.o. je bil 
ugotoviti, kakšni so pravzaprav ti, hkrati pa predlagati ukrepe za njihovo izboljšanje. S 
tem bi se izboljšali organizacijska klima v podjetju in delovni rezultati ter povečalo 
zadovoljstvo zaposlenih. Zaradi tega je tudi vodstvo podjetja aktivno sodelovalo pri 
pripravi in izvedbi ankete.  
Vprašalnik smo oblikovali tako, da so anketiranci na vprašanja odgovorili z 
obkroževanjem enega ali več odgovorov. Pri enem od vprašanj pa so morali izraziti 
strinjanje oziroma nestrinjanje z določeno trditvijo. Vseh vprašanj je bilo 20. Kot uvod 
v vprašalnik smo napisali, kdo smo in kaj je namen ankete. Pojasnili smo tudi, da je 
anketa anonimna ter da bomo s podatki ravnali skrbno in v skladu z Zakonom o varstvu 
osebnih podatkov.  
Na začetku vprašalnika je sklop vprašanj, ki se nanašajo na splošne demografske 
podatke o zaposlenih, kot so spol, starost, stopnja izobrazbe in delovna doba v 
podjetju. Sledila so vprašanja po naslednjih sklopih: medosebni odnosi, komunikacija, 
konflikti, predlogi za izboljšave. Na koncu vprašalnika je bil postavljen sklop trditev, na 
katere so anketiranci, za vsako posebej, izražali svoje strinjanje oziroma nestrinjanje 
na petstopenjski lestvici. Stopnja ena je pomenila, da se s trditvijo sploh ne strinjajo, 
stopnja pet pa, da se s trditvijo popolnoma strinjajo. Ostale stopnje so bile vmesne.  
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Anketni vprašalnik je priloga magistrskega dela. 
 
3.3 IZVEDBA ANKETE MED ZAPOSLENIMI V PODJETJU EKI D.O.O. 
 
Anketo o medosebnih odnosih v podjetju Eki d.o.o. smo izvedli med 22 zaposlenimi. 
Anketa je bila anonimna in izvedena v skladu z Zakonom o varstvu osebnih podatkov. 
Rešilo jo je 20 zaposlenih, dva zaposlena pa zaradi daljše bolniške odsotnosti ankete 
nista izpolnila.  
 
3.4 ANALIZA REZULTATOV 
 
Ankete smo obdelali in analizirali s programom Microsoft Office Excel. 
Rezultati ankete so predstavljeni in prikazani na slikah od 10 do 28 ter v preglednici 1 





4 REZULTATI Z RAZPRAVO 
 
Namen raziskave je bil ugotoviti, kakšni so medosebni odnosi v podjetju Eki d.o.o. in 
kaj lahko vsak zaposleni, ne glede na položaj v podjetju, stori za izboljšanje le teh. V 
poglavju so predstavljeni pogled vodstva na medosebne odnose v podjetju, rezultat 
ankete izvedene med zaposlenimi in razprava o rezultatih. 
Rezultati ankete so predstavljeni po posameznih sklopih, kot so si sledili v sami anketi. 
Najprej so predstavljeni demografski podatki anketiranih (poglavje 4.1.), sledijo analiza 
odgovorov na vprašanja o medosebnih odnosih na delovnem mestu (poglavje 4.2), 
analiza odgovorov na vprašanja o komuniciranju v podjetju (poglavje 4.3), analiza 
odgovorov na vprašanja o morebitnih konfliktih v podjetju (4.4), analiza odgovorov na 
vprašanja na temo izboljšanja odnosov med zaposlenimi (4.5) in na koncu analiza 
odgovorov na postavljene trditve (poglavje 4.6). 
Anketo je izpolnilo 20 zaposlenih od 22, kolikor jih je zaposlenih v podjetju. Dva 
zaposlena zaradi daljše bolniške odsotnosti ankete nista izpolnila.  
Analizo ankete smo opravili tako, da je bila v največji možni meri zagotovljena 
anonimnost anketirancev.  
 
4.1 POGLED VODSTVA NA ODNOSE V PODJETJU 
 
Po mnenju direktorice podjetja Eki d.o.o. so dobri odnosi med zaposlenimi ključni za 
uspeh podjetja. Da bi podjetje lahko uspešno poslovalo, morajo k temu aktivno 
prispevati vsi zaposleni. Vsak posameznik se mora zavedati svoje odgovornosti pri 
vzpostavljanju pozitivne delovne klime v podjetju. Namreč dobri medosebni odnosi 
med zaposlenimi so eden od ključnih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih 
na delovnem mestu. Pozitivna delovna klima občutno zmanjšuje absentizem, povečuje 
inovativnost in produktivnost podjetja. 
Na podlagi pogovora z vodstvom smo izvedeli, da v podjetju Eki d.o.o. aktivno skrbijo 
za pozitivno delovno klimo. Po njihovem mnenju so odnosi med zaposlenimi dokaj 
pozitivni. O pomenu dobrih medosebnih odnosov in komunikacije pogosto razpravljajo 
na mesečnih srečanjih vseh zaposlenih. Občasno za zaposlene organizirajo 
izobraževanja, kot so teambuildingi, in delavnice, ki jih vodijo strokovnjaki s področja 
obvladovanja psihosocialnih tveganj na delovnem mestu. Težave v odnosih med 
zaposlenimi skušajo reševati konstruktivno. Imajo tudi pravilnik o mobingu, s katerim 
so seznanjeni vsi zaposleni, v njem pa so natančno opredeljeni koraki reševanja 
tovrstnih konfliktov. 
Vodstvo se bo v podjetju še naprej trudilo zagotavljati in razvijati dobre medosebne 
odnose s ciljem, da bo sleherni posameznik prepoznal svojo vlogo v vzpostavljanju 
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pozitivne delovne klime. Predvsem z aktivnim delom na odnosih s povratnimi 
informacijami in pohvalami lahko dosežejo, da vsak od zaposlenih izrazi svoj potencial 
in s tem dolgoročno prispeva k uspešnosti podjetja. Poleti, navadno v juliju, 
organizirajo teambuilding, jeseni pa delavnice na temo komunikacije, čustvene 
inteligence in dobrih odnosov na delovnem mestu. 
 
4.2 DEMOGRAFSKE IN ZAPOSLITVENE ZNAČILNOSTI ANKETIRANIH  
 
Namen prvega sklopa vprašanj v anketi je bil pridobiti demografske podatke o 
anketirancih (spol, starost in izobrazba) ter njihovi delovni dobi v podjetju. Podatki so 
predstavljeni na slikah od 10 do 13.  
Slika 6 prikazuje strukturo anketiranih po spolu. Vidimo, da je bilo v anketo vključenih 
70 % žensk (14) in 30 % moških (6). 
 
 
Slika 6: Spol anketirancev 
V podjetju v veliki večini prevladujejo ženske. Predvidevamo, da je to zaradi ne preveč 
težkega dela, pri katerem je potrebna velika mera natančnosti, zbranosti in umirjenosti.  
Slika 11 prikazuje starost anketirancev. Polovica (10) anketiranih je starih med 41 in 
50 let, 25 % (5) nad 51 let, 15 % (3) med 31 in 40 let, 10 % (2) pa med 21 in 30 let. 









Slika 7: Starost anketirancev 
Starostna struktura zaposlenih in njena uravnoteženost v podjetju sta pomemben 
dejavnik, ki ga ne bi smeli zanemariti. Na podlagi rezultatov, predstavljenih na sliki 7, 
ugotavljamo, da starostna struktura zaposlenih ni v skladu s cilji podjetja, omenjenih v 
poglavju 3.1.4 pod točko 5. V podjetju je premalo mladih, zato starostna struktura ni 
uravnotežena. Na podlagi pogovora z delavci menimo, da je to posledica relativno 
nizkih plač in odločanja mladih, ki iščejo zaposlitev v večjih mestih po Sloveniji. V 
podjetju morajo v prihodnje nameniti več pozornosti kadrovanju in privabljanju mladih 
v podjetje (morda s primerno štipendijsko strategijo).  
Slika 8 prikazuje stopnjo izobrazbe anketirancev. Kar 45 % (9) anketiranih ima 
nedokončano ali končano osnovnošolsko izobrazbo, 35 % (7) končano poklicno ali 
srednjo šolo, 15 % (3) končano visokošolsko strokovno ali univerzitetno izobrazbo, 5 % 
(1) pa končano višješolsko izobrazbo.  
 
 
















































Izobrazbena struktura, kot jo vidimo na sliki 8, je pričakovana, saj je posledica zahtev 
proizvodnje v podjetju, za katero delavec ne potrebuje izobrazbe. Od 45 % (9) 
anketiranih z nedokončano ali končano osnovno šolo je kar 8 žensk in 1 moški, od 
35 % (7) anketiranih s končano poklicno ali srednjo šolo so 4 ženske in 3 moški, od 
15 % (3) anketiranih s končano visokošolsko ali univerzitetno izobrazbo sta 2 ženski 
in 1 moški, končano višješolsko izobrazbo ima 1 moški. Glede na delež zaposlenih 
lahko ugotovimo, da imajo v povprečju višjo izobrazbo moški. Višjo izobrazbo imajo 
tudi tisti zaposleni, ki zasedajo zahtevnejša delovna mesta v podjetju, kot so vodja 
proizvodnje, vzdrževalec, tehnolog, komercialist in direktor. 
Slika 9 prikazuje delovno dobo anketirancev. Kar 65 % (13) anketiranih je zaposlenih 
v podjetju več kot 20 let, 20 % (4) do 5 let, 10 % (2) med 6 in 10 let ter 5 % (1) med 11 
in 20 let. 
 
Slika 9: Delovna doba anketirancev 
Ugotovimo lahko, da večina zaposlenih v podjetju dela že od njegove ustanovitve. Na 
podlagi osebnih pogovorov z zaposlenimi lahko sklepamo, da sta razloga za to 
dopoldanska izmena in fizično lahko delo. O zamenjavi delovnega mesta zaposleni 
večinoma ne razmišljajo, saj je v Beli krajini težko najti primernejšo zaposlitev.  
 
4.3 MEDOSEBNI ODNOSI NA DELOVNEM MESTU 
 
Namen drugega sklopa ankete je bil ugotoviti, kaj povzroča morebitne slabe 
medosebne odnose med zaposlenimi v podjetju, hkrati pa nas je zanimalo, ali se med 
seboj družijo tudi zunaj delovnega časa in ali si med seboj tudi zaupajo. Odgovori na 
ta vprašanja so predstavljeni na slikah od 10 do 13. 
Slika 10 prikazuje odgovore na vprašanje »Kaj po vašem mnenju najpogosteje 



















je bilo več odgovorov. Zanimalo nas je predvsem, kakšen je odnos med proizvodnimi 
delavci. Možnih je bilo več odgovorov. Anketirani so kot najpogostejša povzročitelja 
slabih medosebnih odnosov največkrat izpostavili neustrezno komunikacijo (14 
odgovorov ali 70 % anketiranih) in slabo organizacijo dela (12 odgovorov ali 60 % 
anketiranih). Sledijo nezadovoljstvo na delovnem mestu (7 odgovorov ali 35 % 
anketiranih), tekmovalnost med sodelavci (5 odgovorov ali 25 % anketiranih) in 
premalo druženja med sodelavci (3 odgovori ali 15 % anketiranih).  
 
Slika 10: Vzroki za slabe medosebne odnose med sodelavci na isti ravni odločanja  
V okviru vprašanja je bilo možno izbrati več odgovorov. V povprečju je vsak 
anketiranec izbral 2 odgovora. Najpogostejša kombinacija odgovorov sta slaba 
organizacija dela in neustrezna komunikacija. Zanimivo je tudi to, da se odgovor 
premalo druženja s sodelavci pojavi samo pri moških, medtem ko se tekmovalnost 
pojavlja samo pri ženskah. Tudi neustrezna komunikacija je pogostejši odgovor pri 
ženskah (11 odgovorov ali 55 % anketiranih). Na podlagi odgovorov anketirancev in 
pogovora z zaposlenimi ugotavljamo, da do neustrezne komunikacije prihaja lahko 
zaradi slabe organizacije dela. Iz pogovora z zaposlenimi smo izvedeli, da prihaja do 
nezadovoljstva tudi zaradi enoličnega dela in prepočasne odzivnosti sodelavca na 
skupnem delovnem mestu. Menimo, da bi lahko velik del nezadovoljstva med 
zaposlenimi na isti ravni odločanja odpravili z drugačno organizacijo dela in boljšo 
obveščenostjo zaposlenih. Organizirali bi lahko tudi izobraževanja na temo 
zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu za vse zaposlene na vseh ravneh 
odločanja.  
Slika 11 prikazuje vzroke za slabe medosebne odnose med sodelavci na različnih 
ravneh odločanja. Tudi pri tem vprašanju je bilo možnih več odgovorov. Tudi tukaj 
največji problem predstavljata slaba organizacija dela (15 odgovorov ali 75 % 
anketiranih) in neustrezna komunikacija (12 odgovorov ali 60 % anketiranih), sledijo 
nezadovoljstvo na delovnem mestu (5 odgovorov ali 25 % anketiranih), premalo 
druženja med sodelavci (3 odgovori ali 15 % anketiranih) in tekmovalnost med 
sodelavci (1 odgovor ali 5 % anketiranih). Pod drugo je 1 anketiranec odgovoril, da je 
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Slika 11: Vzroki za slabe medosebne odnose med sodelavci na različnih ravneh 
odločanja (na primer odnos delavec-nadrejeni) 
Tudi pri tem vprašanju je anketiranec v povprečju izbral dva odgovora. Najpogostejša 
kombinacija sta tudi tukaj bili slaba organizacija dela in neustrezna komunikacija. 
Zanimivo je to, da so vsi moški izbrali odgovor slaba organizacija dela. Prav tako so 
samo moški (3 odgovori ali 15 % anketiranih) izbrali odgovor premalo druženja s 
sodelavci. Na podlagi pogovora z delavci smo ugotovili, da se v podjetju dnevni 
oziroma tedenski načrti dela hitro spreminjajo, kar pri zaposlenih pogosto sproži slabo 
voljo. Menimo, da bi lahko velik del nezadovoljstva med zaposlenimi na različnih 
ravneh odločanja odpravili z drugačno organizacijo dela in boljšo obveščenostjo 
zaposlenih. Organizirali bi lahko tudi izobraževanja na temo zadovoljstva na delovnem 
mestu za vse zaposlene na vseh ravneh odločanja. Vodilni bi se lahko udeležili 
izobraževanja na temo upravljanja organizacije dela.  
Slika 12 prikazuje odgovore na vprašanje »Ali se s sodelavci družite tudi zunaj 
delovnega časa?«. Iz rezultatov vidimo, da se 55 % (11) anketiranih ob prostem času 
druži samo z nekaterimi sodelavci, 25 % (5) se s sodelavci zunaj delovnega časa ne 
druži, 20 % (4) pa se s sodelavci druži v prostem času. 
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Zanimivo je, da se pri moških odgovor »ne« ne pojavi. Torej lahko sklepamo, da so 
bolj družabni od žensk. Menimo, da druženje zaposlenih prispeva k njihovi večji 
povezanosti in boljšim medsebojnim odnosom. Predlagali bi več neformalnih oblik 
druženja, kot so službeni pikniki ter raznovrstna poučna in zabavna srečanja.  
Slika 13 prikazuje odgovore anketiranih na vprašanje »Ali svojim sodelavcem 
zaupate?«. Velika večina, to je 75 % (15) anketirancev, zaupa samo nekaterim 
sodelavcem, 15 % (3) jih zaupa vsem, 10 % (2) pa svojim sodelavcem ne zaupa. 
 
Slika 13: Odgovori na vprašanje »Ali svojim sodelavcem zaupate?« 
Podrobnejša analiza odgovorov na to vprašanje pokaže, da so odgovori pri obeh spolih 
podobni. Čeprav se kdaj zdi, da je odnose na delovnem mestu bolje ohranjati v 
profesionalnih okvirjih, je po našem mnenju pomembno, da se sodelavci povežejo tudi 
na prijateljski ravni. Tako bi si popestrili delavnik s pogovori, ki se ne vrtijo le okoli 
njihovega dela v službi. Najspodbudnejši so odnosi, ki temeljijo na zaupanju, 
posledično bi se povečalo zadovoljstvo na delovnem mestu in izboljšala komunikacija 





Namen tretjega sklopa ankete je ugotoviti, kako zaposleni med seboj komunicirajo in 
kakšna je komunikacija podrejenih z nadrejenimi ter kako bi lahko komunikacijo v 
podjetju še izboljšali. Pri sklopu vprašanj o medosebnih odnosih (4.3) smo ugotovili, 
da je komunikacija med zaposlenimi velikokrat vzrok nezadovoljstva med zaposlenimi. 
Odgovori anketiranih na vprašanja, povezana s komuniciranjem v podjetju, so 
predstavljeni na slikah od 14 do 17. 
Slika 14 prikazuje odgovore na vprašanje »Kako najpogosteje komunicirate s 










15 % (3) pa po telefonu. Na izbiro sta bila še odgovora prek e-pošte in kratkih pisnih 
obvestil, ki jih v podjetju ne prakticirajo.  
 
Slika 14: Odgovori na vprašanje »Kako najpogosteje komunicirate s sodelavci?« 
Podrobnejša analiza je pokazala, da po telefonu komunicirajo samo ženske. Rezultati 
na sliki 14 so razveseljujoči, saj menimo, da je osebna komunikacija zelo pomembna. 
Namreč osebni pogovori in druženje v živo še bolj povežejo zaposlene.  
Slika 15 prikazuje odgovore na vprašanje »Kakšna je vaša komunikacija z 
nadrejenimi?«. Iz rezultatov je razvidno, da je komunikacija z nadrejenimi za 50 % (10) 
anketirancev dobra, 25 % (5) jih meni, da je komunikacija zelo dobra, 20 % (4) pa, da 
je odlična. Slabo komunikacijo z nadrejenimi ima 5 % (1) anketirancev.  
 
Slika 15: Odgovori na vprašanje »Kakšna je vaša komunikacija z nadrejenimi?« 
Eki d.o.o. je majhno podjetje, zato je komuniciranje z nadrejenimi lažje, bolj osebno in 
učinkovitejše. Odgovora zelo dobro in odlično sta pogostejša pri moških, medtem ko 
je pri ženskah najbolj pogost odgovor dobra. Na podlagi predstavljenih rezultatov 
vidimo, da je velika večina zaposlenih (95 %) zadovoljna s komunikacijo z nadrejenimi. 
Slika 16 prikazuje odgovore na vprašanje »Kje izveste največ o dogodkih v podjetju 
Eki d.o.o.?«. Pod besedo dogodek spadajo obiski obstoječih in potencialnih kupcev, 
izobraževanja, skupinski izleti, čas kolektivnega dopusta in podobno. Skoraj polovica 
anketiranih 45 % (9) dobi največ informacij na sestankih, 35 % (7) prek govoric, 15 % 
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(3) prek pogovorov med nadrejenimi in podrejenimi, 5 % (1) pa o dogodkih v podjetju 
izve na oglasni deski. 
 
Slika 16: Odgovori na vprašanje »Kje izveste največ o dogodkih v podjetju Eki 
d.o.o.?« 
Na podlagi rezultatov, predstavljenih na sliki 16, lahko ugotovimo, da je informiranost 
v podjetju dobra. Ker sem v podjetju opravljala študentsko delo, lahko kot avtorica 
magistrskega dela potrdim naslednje: dobro informiranost v podjetju in redne sestanke 
ter možnost, da delavci dobijo odgovore na vprašanja s strani nadrejenih. Podrobnejša 
analiza vprašanja pokaže, da »novice« prek govoric izvejo samo ženske.  
Slika 17 predstavlja odgovore na vprašanje »Kaj bi po vašem mnenju prispevalo k 
izboljšanju komuniciranja v podjetju?«. Po mnenju 50 % (10) anketiranih bi k boljšemu 
komuniciranju prispevala večja organiziranost vodilnih v podjetju, 35 % (7) vidi 
izboljšave v pravočasnem pridobivanju in posredovanju informacij, 5 % (1) pa 
priporoča razne delavnice s področja medsebojne komunikacije. Kot drugo je 10 % (2) 













Slika 17: Odgovori na vprašanje »Kaj bi po vašem mnenju prispevalo k izboljšanju 
komuniciranja v podjetju?« 
Na podlagi rezultatov, predstavljenih na sliki 17, lahko ugotovimo, da vidijo zaposleni 
možnost izboljšanja komunikacije v podjetju v boljši organiziranosti in hitrejšem pretoku 





Namen četrtega sklopa vprašanj je pridobiti podatke o morebitnih konfliktih v podjetju. 
Zanimali so nas pogostost pojavljanja konfliktov, vzroki za njihov nastanek in način 
reševanja konfliktnih situacij. Odgovori na ta sklop vprašanj so predstavljeni na slikah 
od 18 do 23. 
Slika 18 predstavlja pogostost pojavljanja konfliktov v podjetju. Konflikti se na 
delovnem mestu po mnenju 40 % (8) anketiranih pojavljajo večkrat mesečno, 30 % (6) 
meni, da do konfliktov pride večkrat letno, 15 % (3) opaža, da se konflikti pojavljajo 
večkrat tedensko. Da se v podjetju konflikti sploh ne pojavljajo, meni 10 % (2) 
anketirancev, večkrat dnevno pa opaža konflikte 5 % (1) anketiranih. 
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Slika 18: Odgovori na vprašanje »Se v podjetju pojavljajo konflikti? Če se, kako 
pogosto?« 
Podrobnejša analiza odgovorov anketirancev na vprašanje o pogostosti pojavljanja 
konfliktov pokaže, da se večkrat tedensko ali mesečno konflikti pojavljajo večinoma pri 
ženskah, medtem ko se pri moških pojavljajo večkrat letno ali pa sploh ne. Da v 
podjetju pride do konfliktov, je povsem običajno, saj se ti pojavljajo povsod. Pomembno 
je, da znamo konflikte reševati in z njimi upravljati tako, da pri zaposlenih spodbujajo 
razvoj in ustvarjalnost, hkrati pa prinašajo rešitve. Izrednega pomena je izobraževanje 
zaposlenih na področju upravljanja konfliktnih situacij in osebne rasti.  
Slika 19 predstavlja odgovore na vprašanje »Navedite vzroke za nastanek konfliktov.«. 
Možnih je bilo več odgovorov. Anketiranci so največkrat kot glavni vzrok navedli razlike 
v osebnostnih lastnostih (11 odgovorov ali 55 % anketiranih). Nato sledijo slaba 
organizacija dela (7 odgovorov ali 35 %), neupoštevanje mnenj (7 odgovorov ali 35 %), 
premajhno spoštovanje med sodelavci (7 odgovorov ali 35 %), slaba plača (6 
odgovorov ali 30 %) tekmovalnost med sodelavci (6 odgovorov ali 30 %) in nepravilna 
razporeditev dela (4 odgovori ali 20 %). 
 




















0 2 4 6 8 10 12







Navedite vzroke za nastanek konfliktov.
41 
 
Podrobnejša analiza rezultatov ankete pokaže, da so v povprečju moški izbrali tri 
odgovore, ženske pa dva ali enega. Odgovore bi lahko v grobem razdelili v dve skupini. 
V prvi skupini so odgovori, ki zadevajo osebnosti zaposlenih, v drugi pa odgovori, ki 
zadevajo organizacijo dela. 
Osebnostni profili posameznikov so glavni vzroki za konflikte. Osebnosti zaposlenih 
sicer ne moremo spremeniti, lahko pa na sprejemanje sebe in drugih ter osebnostno 
rast vplivamo z izobraževanjem. Predlagamo, da se v podjetju izvedejo izobraževanja 
na temo osebnostne rasti in sprejemanja drugačnosti. Drugi najpomembnejši vzrok 
nastajanja konfliktov pa je pomanjkljiva organizacija dela. Da bi se izognili pojavljanju 
konfliktov zaradi slabe organizacije in nepravilne razporeditve dela, bi morali po našem 
mnenju vodilni jasno opredeliti pristojnosti vsakega zaposlenega, ob tem pa jim 
posredovati jasne in aktualne informacije. Zelo pomembno je, da znajo vodje dobro in 
učinkovito komunicirati z zaposlenimi ter jim podajati razumljive informacije in navodila. 
Predlagamo, da v podjetju organizirajo izobraževanja vodilnih s področja vodenja in 
komunikacije z zaposlenimi. 
Slika 20 predstavlja rezultate ankete na vprašanje, s kom pride anketirani v podjetju 
največkrat v konflikt. Največ anketiranih prihaja v konflikte s sodelavci, s katerimi 
sodelujejo neposredno, in sicer 45 % (9) anketirancev. S sodelavcem iz drugega 
oddelka prihaja v konflikt 25 % (5) anketiranih. Da ne prihaja do konfliktnih situacij, 
meni 25 % (5) anketirancev, 5 % (1) pa jih največkrat pride v konflikt z nadrejenimi. 
 
Slika 20: Odgovori na vprašanje »S kom v podjetju največkrat pridete v konflikt?« 
Na podlagi rezultatov, podanih na sliki 20, menimo, da prihaja do konfliktov predvsem 
med proizvodnimi delavci. Predlagamo, da se v podjetju organizirajo delavnice in 
izobraževanja, s katerimi bi zaposleni pridobili dodatno znanje o učinkovitem 
prepoznavanju in reševanju konfliktov.  
Slika 21 prikazuje odgovore na vprašanje, kako konfliktna situacija vpliva na delo 
anketiranca. Kar 50 % (10) anketiranih opaža, da konfliktna situacija slabo vpliva na 
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delo 40 % (8) anketirancev konfliktna situacija sploh ne vpliva, 10 % (2) pa meni, da 
takrat delajo še boljše. 
 
 
Slika 21: Odgovori na vprašanje »Kako konfliktna situacija vpliva na vaše delo?« 
Podrobnejša analiza ankete je pokazala, da konfliktne situacije slabo vplivajo na ženski 
del kolektiva, zaradi česar so delovni rezultati slabši (počasnejše delo in napake pri 
delu). Prav tako konfliktne situacije slabo vplivajo na delovne rezultate mlajših in bolj 
izobraženih moških. Na starejše moške in moške z nižjo izobrazbo konfliktne situacije 
ne vplivajo tako pomembno. Posledice konfliktov so lahko za zaposlene različne, lahko 
so pozitivne ali negativne. Vse to je odvisno od čustvene inteligence vsakega 
posameznika. Menimo, da konflikt zmanjšuje delovno uspešnost, zato predlagamo 
izobraževanje na temo reševanja konfliktnih situacij v podjetju.  
Slika 22 prikazuje način reševanja konfliktnih situacij. Polovica anketiranih (10) 
konflikte rešuje s pogovorom, polovica (10) pa se jim vnaprej izogiba. 
 
 
Slika 22: Odgovori na vprašanje »Kako rešujete konflikte?« 
Za uspešno komunikacijo je ključen pogovor, ki je najpomembnejši dejavnik pri 

















polovica pa se konfliktnim situacijam spretno izogiba. Priporočamo izobraževanje na 
temo soočanja s konfliktnimi situacijami.  
Slika 23 prikazuje odgovore na vprašanje, kdo največkrat reši konflikt med anketiranim 
in sodelavcem. Kar 90 % (18) anketiranih samih razčisti konflikt s sodelavcem, pri 5 % 
(1) na pomoč priskoči sodelavec, ki dela z njima, pri ostalih 5 % (1) pa odvisno od 
situacije. 
 
Slika 23: Odgovori na vprašanje »Kdo največkrat reši konflikt med vami in 
sodelavcem?« 
Iz slike 23 je razvidno, da konflikte s sodelavci rešujejo večinoma sami, kar kaže na 
konstruktivno reševanje konfliktnih situacij v podjetju. 
Na podlagi rezultatov, podanih na slikah od 18 do 23, lahko sklenemo naslednje: če bi 
v podjetju želeli zmanjšati število konfliktnih situacij ter povečati uspešnost reševanja 
teh, bi jim predlagali izvedbo izobraževanj in delavnic na temi uspešnega 
preprečevanja in reševanja konfliktnih situacij ter osebne rasti.  
 
4.6 IZBOLJŠANJE ODNOSOV MED ZAPOSLENIMI 
 
Zadnji sklop vprašanj se nanaša na izboljšanje odnosov med zaposlenimi. Zanimalo 
nas je, kje vidijo zaposleni možnosti izboljšav. Izbirali so lahko med ponujenimi 
odgovori, in sicer med organizacijo dela, konflikti, motivacijo na delovnem mestu, 
osebnimi stiki ter komunikacijo. Rezultati so prikazani na sliki 24. 
Slika 24 prikazuje odgovore na vprašanje »Kako bi po vašem mnenju lahko izboljšali 
odnose med zaposlenimi v vašem podjetju?«. Možnih je bilo več odgovorov. Po 
mnenju 10 anketiranih bi odnose med zaposlenimi v podjetju lahko izboljšali predvsem 
z boljšo motivacijo na delovnem mestu, prav tako jih 10 meni, da bi odnose lahko 
izboljšali z boljšo komunikacijo, 6 priporoča manj konfliktov na delovnem mestu, 5 bi 
želelo boljšo organizacijo dela, 2 pa menita, da bi odnose lahko izboljšali z več 
osebnimi stiki med zaposlenimi. Svoje mnenje na temo so izrazili 3 zaposleni, ki so 
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napisali naslednje: zasebno življenje in osebni problemi ne sodijo na delovno mesto, 
ogovarjanje drugih slabo vpliva na celoten kolektiv, vsak naj najprej »pomete pred 
svojim pragom«, ter več delavnic na to temo. 
 
 
Slika 24: Izboljšanje odnosov med zaposlenimi 
Odgovore bi spet lahko razdelili v dve skupini, prva je povezana z osebnostjo 
zaposlenih, druga pa z organizacijo dela. Zaposleni vidijo rešitev za boljše medosebne 
odnose predvsem v izboljšanju komuniciranja in večji motivaciji na delovnem mestu ter 
boljši organizaciji dela, želijo pa si tudi manj konfliktov na delovnem mestu.  
Zelo pomembni so tudi pisni odgovori zaposlenih, ki kažejo, da v podjetju prihaja do 
ogovarjanja drugih in razlaganja o osebnih zadevah. Zaposlenim predlagamo, da o 
zaupnih zasebnih zadevah spregovorijo le s tistimi sodelavci, ki jim res zaupajo. 
Pogovor naj teče zunaj poslovnih prostorov. Opravljanje povečuje napetost in 
zaskrbljenost, slabša zaupanje in škoduje ugledu določenih posameznikov. Rezultat 
sta največkrat splošno nezadovoljstvo in nizka delovna učinkovitost. Tretji odgovor pa 
predstavlja rešitev prej omenjenih težav – ograniziranje delavnic na temo uspešnega 
preprečevanja in reševanja konfliktnih situacij ter izobraževanja na temo osebne rasti.  
 
4.7 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
 
Pri naslednjem vprašanju je bilo postavljenih 11 trditev, za katere so morali anketiranci 
na podlagi petstopenjske lestvice oceniti, v kolikšni meri se z njimi strinjajo. Stopnja 
ena je pomenila, da se s trditvijo sploh ne strinjajo, stopnja pet pa, da se s trditvijo 
popolnoma strinjajo. Ostale stopnje so bile vmesne. 
V okviru tega vprašanja smo želeli ugotoviti, ali so zaposleni zadovoljni s svojim delom 
v podjetju, ali je organizacijska klima spodbudna in ali si želijo zamenjati delovno 
mesto. 
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Na podlagi ocen smo izračunali povprečno oceno in določili modus, statistični 
parameter, ki nam pove, katera vrednost v porazdelitvi je najpogostejša. 
Preglednica 1: Odgovori anketirancev o strinjanju oziroma nestrinjanju na postavljene 
trditve.  
Trditev 
Pogostost ocen v % Povprečna 
ocena 
Modus 
1 2 3 4 5 
1. Z delom, ki ga opravljam sem 
zadovoljen/-a. 
5 0 5 50 40 4,2 4 
2. Odnosi na delovnem mestu so 
dobri. 
10 15 45 25 5 3 3 
3. Na delovnem mestu imam 
občutek, da sem pomemben del 
kolektiva. 
10 10 10 60 10 3,5 4 
4. S sodelavci na delovnem mestu 
sem zadovoljen/-a. 
0 0 25 65 10 3,9 4 
5. Moj odnos z vodilnim kadrom je 
dober. 
0 5 10 55 30 4,1 4 
6. V podjetju je dobra komunikacija z 
zaposlenimi. 
0 25 35 30 5 3 3 
7. Vodilni so dojemljivi za nove ideje, 
pobude delavcev. 
0 25 30 45 0 3,2 4 
8. V podjetju je dobro delo 
pohvaljeno. 
15 20 20 30 15 3,1 4 
9. Zaposleni med sabo bolj 
sodelujemo, kot tekmujemo. 
10 15 30 35 10 3,2 4 
10. Zaposleni si priskočimo na 
pomoč. 
0 5 30 50 15 3,8 4 
11. Želim si zamenjati delovno 
mesto. 
25 35 25 10 5 2,4 2 
 
Strinjanje v preglednici 1 je bilo ocenjeno z ocenami od 1 – popolnoma se ne strinjam 
do 5 –popolnoma se strinjam (prva kolona – trditve; druga kolona – izbor ocen v 
odstotkih; tretja kolona – povprečna ocena; četrta kolona – modus). 
Na podlagi odgovorov, predstavljenih v preglednici 1, ugotavljamo naslednje:  
1. Zaposleni (90 %) so z delom, ki ga opravljajo, v veliki večini zadovoljni (povprečna 
ocena 4,2). Le 1 od zaposlenih z delom, ki ga opravlja, ni zadovoljen. 
2. Mnenja o odnosih na delovnem mestu so deljena. Kar 45 % (9) anketirancev se ne 
more opredeliti, ali so odnosi na delovnem mestu dobri ali slabi, kar kažeta tudi 
povprečna ocena in modus (3).  




4. S sodelavci na delovnem mestu so po večini zadovoljni (povprečna ocena 3,9). Med 
anketiranimi ni nezadovoljstva nad sodelavci.  
5. Odnos z vodilnim kadrom je dober (55 %) ali zelo dober (30 %). Le 1 od anketiranih 
ima slab odnos z vodilnim kadrom. 
6. Mnenja o komunikaciji z zaposlenimi so deljena. Kar 35 % (7) se ne more opredeliti, 
ali je v podjetju dobra komunikacija z zaposlenimi, 30 % (6) jih meni, da je komunikacija 
dobra, 25 % (5) pa, da je slaba.  
7. Čeprav je odnos zaposlenih z nadrejenimi dober, je vodilni kader včasih premalokrat 
dojemljiv za nove ideje in pobude delavcev, kar kažeta tudi povprečna ocena in modus 
(3).  
8. Dober delovni rezultat je po mnenju anketiranih premalokrat pohvaljen (povprečna 
ocena 3,2).  
9. Zaposleni se trudijo, da med seboj čim bolj sodelujejo, čeprav malo »zdravega« 
tekmovanja ne škodi. Kar 30 % (6) anketiranih se ne more opredeliti, ali na delovnem 
mestu sodelujejo ali tekmujejo, 35 % (7) pa jih meni, da zaposleni med seboj 
sodelujejo.  
10. Anketirani si želijo in hkrati prizadevajo pomagati drug drugemu (povprečna ocena 
3,75).  
11. Delovnega mesta si ne želijo zamenjati (modus ima vrednost 2, kar pomeni, da je 




Medosebni odnosi so pomembni na vseh področjih našega življenja, še posebej pa na 
delovnem mestu, kjer preživimo večino svojega časa. Na podlagi rezultatov 
ugotavljamo, da so bili anketiranci zelo iskreni pri podajanju odgovorov.  
Ugotovili smo, da v podjetju prevladuje ženska delovna sila, saj je pri delu v podjetju 
potrebna velika mera natančnosti in umirjenosti. Največ zaposlenih je starih med 41 in 
50 let ter z delovno dobo nad 20 let. Stopnja izobrazbe je dokaj nizka. V podjetju morajo 
v prihodnje nameniti več pozornosti kadrovanju in privabljanju mladih v podjetje (morda 
s primerno strategijo štipendiranja).  
Na podlagi predstavljenih rezultatov ugotavljamo, da bi lahko velik del nezadovoljstva 
med zaposlenimi odpravili z drugačno organizacijo dela in boljšo obveščenostjo 
zaposlenih. Če želimo, da bi se medosebni odnosi izboljšali, je treba vanje vlagati. 
Organizirali bi lahko izobraževanja na temo zadovoljstva na delovnem mestu za vse 
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zaposlene na vseh ravneh odločanja. Predlagali bi tudi več neformalnih oblik druženja, 
kot so službeni pikniki ali druga zabavna srečanja. 
Podjetje je majhno, zato je interno komuniciranje učinkovito, komunikacija pa 
večinoma temelji na dialogu. Sestanki so redni in učinkoviti, na njih zaposleni izvedo 
veliko o samem dogajanju v podjetju.  
V podjetju Eki d.o.o. zaposleni vedo, kakšno je njihovo mesto v organizacijski strukturi, 
in imajo predstavo o tem, kaj se od njih pričakuje pri delu. A kljub temu še vedno 
nastajajo težave pri pravočasnem pridobivanju in posredovanju informacij vodilnega 
kadra. V podjetju bi lahko razmislili o organizacijski in informacijski prenovi.  
Raziskava je pokazala, da v podjetju prihaja tudi do konfliktov, na katere najbolj vplivajo 
razlike v osebnostnih lastnostih zaposlenih. H konfliktom lahko pripomore tudi slaba 
organizacija dela. Konflikti se največkrat pojavijo med sodelavci, ki sodelujejo 
neposredno, njihovi delovni rezultati pa so potemtakem slabši. Konflikte rešujejo 
predvsem sami, s pogovorom, velikokrat pa se jim tudi skušajo izogibati. Predlagamo, 
da se v podjetju izvedejo izobraževanja na temo osebnostne rasti in sprejemanja 
drugačnosti. Tudi za vodilne v podjetju predlagamo izobraževanja s področja vodenja 
in komunikacije z zaposlenimi, saj je zelo pomembno, da znajo vodje dobro in 
učinkovito komunicirati z zaposlenimi ter jim podajati razumljive informacije in navodila. 
Svetujemo jim tudi izobraževanja na temo upravljanja organizacije dela, ki je ključnega 
pomena za stabilnost podjetja.  
Menimo, da bi morali predpostavljeni zaposlene ob dobro opravljenem delu večkrat 
pohvaliti. Pohvala je najlažja oblika motivacije, ki deluje pozitivno na produktivnost 
zaposlenih. Tudi predloge in ideje zaposlenih bi morali pogosteje upoštevati, saj so 
zaposleni pomemben vir informacij in idej.  
Zaposleni so večinoma zadovoljni s svojim delovnim mestom in ga ne želijo zamenjati.  
 
4.8.1 Značilnosti odgovorov moških anketirancev 
 
Podrobnejša analiza ankete pokaže, da imajo starejši zaposleni moški nižjo stopnjo 
izobrazbe in daljšo delovno dobo v podjetju. Prav tako imajo slabši odnos z vodilnimi. 
Za moške zaposlene so odnosi med zaposlenimi v podjetju dobri, dozdeva se jim le, 
da njihovo delo v podjetju ni dovolj cenjeno in je premalokrat pohvaljeno. A kljub 
temu delovnega mesta ne želijo zamenjati. Konfliktne situacije slabo vplivajo na 
delovne rezultate mlajših in bolj izobraženih moških zaposlenih, medtem ko na tiste 
starejše in z nižjo izobrazbo ne vplivajo tako pomembno. Vsi so si enotni, da največ 




4.8.2 Značilnosti odgovorov ženskih anketirank 
 
Starejše zaposlene z daljšo delovno dobo menijo, da medosebne odnose med 
sodelavci na isti ravni odločanja krha slaba organizacija dela. Konflikti zelo vplivajo 
nanje, zaradi česar so delovni rezultati slabši. Komunikacija je zanje zelo pomembna. 






Uspešnost podjetja temelji na samostojnih, usposobljenih in zadovoljnih zaposlenih, 
med katerimi vladajo dobri medosebni odnosi. Namen magistrskega dela je ugotoviti, 
kakšni so odnosi med zaposlenimi v podjetju Eki d.o.o., in predlagati ukrepe za njihovo 
eventualno izboljšanje. To smo raziskali s pomočjo anonimne ankete, ki jo je izpolnilo 
20 od 22 zaposlenih.  
Na podlagi analize rezultatov ankete lahko ugotovimo, da v podjetju prevladuje ženska 
delovna sila, največ zaposlenih je starih med 41 in 50 let ter z delovno dobo nad 20 
let. Stopnja izobrazbe je med proizvodnimi delavci nizka. Do eventualnega 
nezadovoljstva v podjetju prihaja zaradi slabe organizacije dela in neustrezne 
komunikacije. V podjetju bi bilo lahko več neformalnih oblik druženja. Komuniciranje je 
zaradi majhnosti podjetja učinkovito in večinoma poteka osebno. V podjetju so sestanki 
redni. Zaposleni večinoma vedo, kaj se od njih pričakuje pri delu, vendar pogrešajo 
pravočasne informacije. V podjetju prihaja tudi do konfliktov, ki pa jih zaposleni 
večinoma rešujejo sami. Anketirani so zadovoljni s sodelavci in si prizadevajo 
pomagati med sabo. Odnos proizvodnih delavcev z vodilnim kadrom je dober. Tudi 
delovni rezultat je po mnenju anketiranih premalokrat pohvaljen. Zaposleni so 
večinoma zadovoljni s svojim delovnim mestom in ga ne želijo zamenjati.  
Predlagamo, da se v podjetju v prihodnje nameni več pozornosti kadrovanju in 
privabljanju mladih v podjetje. S tem si bi zagotovili ustrezno kvalificirano delovno silo, 
ki bi pripomogla k nadaljnemu razvoju podjetja. Priporočamo organizacijo pogostejših 
neformalnih oblik druženja. Svetujemo izobraževanja na temo zadovoljstva na 
delovnem mestu, osebnostne rasti, upravljanja konfliktnih situacij ter vodenja in 
komunikacije z zaposlenimi. V podjetju bi lahko razmislili o organizacijski in 
informacijski prenovi.  
Predlagamo, da se v podjetju v prihodnosti izvede raziskava o organizaciji dela v 
podjetju. Z rezultati analize bi ugotovili rešitve za ključne aktivnosti (razporeditev časa, 
dela, materiala), ki bi lahko izboljšali poslovanje podjetja.  
Po besedah direktorice podjetja bodo jeseni imeli delavnice na temo komunikacije, 
čustvene inteligence in dobrih odnosov na delovnem mestu, kar pomeni, da se v 
podjetju zavedajo pomembnosti dobrih medosebnih odnosov. Predstavljeno 
magistrsko delo jim je tako lahko pri delavnicah v veliko pomoč, saj smo z raziskavo 
ugotovili glavne vzroke nesoglasij v podjetju.   
Veseli bomo, če bo predstavljeno magistrsko delo pozitivno vplivalo na podjetje in 
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PRILOGA: Anketni vprašalnik  
 
ANKETA O ODNOSIH MED ZAPOSLENIMI V PODJETJU EKI d.o.o. 
 
Moje ime je Tanja Kuzma in sem študentka Naravoslovnotehniške fakultete v Ljubljani. 
V okviru magistrske naloge izvajam anketo v vašem podjetju Eki d.o.o., namen katere 
je proučevanje odnosov med zaposlenimi v vašem podjetju. Prosila bi vas, da si 
vzamete nekaj minut časa in čim bolj iskreno odgovorite na vprašanja. Anketa je 
popolnoma anonimna. Obvezujem se, da bom s posredovanimi podatki ravnala skrbno 
in v skladu z Zakonom o varstvu osebnih podatkov. Odgovori bodo uporabljeni 
izključno za namen magistrske naloge. Za vašo pomoč se vam že vnaprej zahvaljujem. 
Prosim, označite, ali se strinjate z zbiranjem anonimnih podatkov: 








a) 20 let ali manj. 
b) 21–30 let.   
c) 31–40 let.   
d) 41–50 let.   
e) Nad 51 let. 
 
3. Stopnja izobrazbe: 
 
a) Nedokončana ali končana osnovna šola. 
b) Končana poklicna ali srednja šola. 
c) Končana višješolska izobrazba. 
d) Končana visokošolska ali univerzitetna izobrazba. 
 
4. Kako dolgo ste že zaposleni v podjetju Eki d.o.o.? 
 
a) Do 5 let. 
b) 6–10 let. 
c) 11–20 let. 





5. Kaj po vašem mnenju najpogosteje povzroča slabe medosebne odnose med 
sodelavci na istem nivoju odločanja (odnos zaposleni-zaposleni)? (Možnih je 
več odgovorov.) 
 
a) Neustrezna komunikacija. 
b) Premalo druženja s sodelavci. 
c) Nezadovoljstvo na delovnem mestu. 
d) Slaba organizacija dela. 
e) Tekmovalnost med sodelavci. 
f) Drugo:____________________________. 
 
6.  Kaj po vašem mnenju najpogosteje povzroča slabe medosebne odnose med 
sodelavci na različnih nivojih odločanja (odnos zaposleni-nadrejeni)? (Možnih 
je več odgovorov.) 
 
a) Neustrezna komunikacija. 
b) Premalo druženja s sodelavci. 
c) Nezadovoljstvo na delovnem mestu. 
d) Slaba organizacija dela. 
e) Tekmovalnost med sodelavci. 
f) Drugo:____________________________. 
 




c) Samo z nekaterimi. 
 
 
8. Ali svojim sodelavcem zaupate? 
 
a) Da, vsem. 




9. Kako najpogosteje komunicirate s sodelavci? 
 
a) Osebno. 
b) Po telefonu. 
c) Prek maila. 






10. Kakšna je vaša komunikacija z nadrejenimi? 
 
a) Odlična. 
b) Zelo dobra. 
c) Dobra. 
d) Slaba. 
e) Zelo slaba. 
 
 
11.  Kje izveste največ o dogodkih v podjetju Eki d.o.o.? 
 
a) Na sestankih. 
b) Na oglasni deski. 
c) Po elektronski pošti. 
d) Prek govoric. 
e) Prek pogovorov (nadrejeni-podrejeni). 
f) Drugo:___________________________. 
 
12.  Kaj bi po vašem mnenju prispevalo k izboljšanju komuniciranja v podjetju? 
 
a) Večja organiziranost vodilnih. 
b) Pravočasno pridobivanje in posredovanje informacij. 
c) Razne delavnice iz področja medsebojne komunikacije. 
d) Drugo:_____________________________. 
 
13.  Se v podjetju pojavljajo konflikti? Če se, kako pogosto? 
 
a) Da, večkrat dnevno. 
b) Da, večkrat tedensko. 
c) Da, večkrat mesečno. 
d) Da, večkrat letno. 
e) Ne. 
 
14. Navedite vzroke za nastanek konfliktov. (Obkrožite največ 3 možnosti.) 
 
a) Premajhno spoštovanje med sodelavci. 
b) Razlike v osebnostih. 
c) Neupoštevanje mnenj. 
d) Tekmovalnost. 
e) Slaba organizacija dela. 
f) Slaba plača. 







15.  S kom v podjetju največkrat pridete v konflikt? 
 
a) S sodelavci, s katerimi sodelujem neposredno. 
b) Z nadrejenim. 
c) S sodelavcem iz drugega oddelka. 




16.  Kako konfliktna situacija vpliva na vaše delo? 
 
a) Moji delovni rezultati so slabši. 
b) Takrat delam še bolje. 




17.  Kako rešujete konflikte? 
 
a) S pogovorom. 
b) V reševanje se vključi tretja oseba. 
c) Prepustim, naj se sami rešijo. 




18.  Kdo največkrat reši konflikt med vami in sodelavcem? 
 
a) Sama razčistiva. 
b) Nadrejeni. 
c) Sodelavec, ki dela z nama. 
d) Sodelavec iz drugega oddelka. 
e) Drugo:____________________________. 
 
19.  Kako bi po vašem mnenju lahko izboljšali odnose med zaposlenimi v vašem 
podjetju? (Obkrožite največ dve možnosti.) 
 
a) Z boljšo komunikacijo. 
b) Več osebnih stikov med zaposlenimi. 
c) Boljša motivacija na delovnem mestu. 
d) Manj konfliktov na delovnem mestu. 
e) Boljša organizacija dela.  






20.  Pri naslednjih trditvah označite stopnjo strinjanja z ocenami od 1 do 5 (ocena 
1 pomeni, da se s trditvijo sploh ne strinjate, ocena 2 pomeni, da se s trditvijo 
ne strinjate, ocena 3 pomeni, da se s trditvijo niti ne strinjate niti se strinjate, 
ocena 4 pomeni, da se s trditvijo strinjate, ocena 5 pomeni, da se s trditvijo 
















Z delom, ki ga opravljam, 
sem zadovoljen/-a. 
1 2 3 4 5 
Odnosi na delovnem mestu 
so dobri. 
1 2 3 4 5 
Na delovnem mestu imam 
občutek, da sem pomemben 
član kolektiva. 
1 2 3 4 5 
S sodelavci na delovnem 
mestu sem zadovoljen/-a. 
1 2 3 4 5 
Moj odnos z vodilnim kadrom 
je dober. 
1 2 3 4 5 
V podjetju je dobra 
komunikacija med 
zaposlenimi. 
1 2 3 4 5 
Vodilni so dojemljivi za nove 
ideje, pobude delavcev.  
1 2 3 4 5 
V podjetju je dobro 
opravljeno delo pohvaljeno. 
1 2 3 4 5 
Zaposleni med seboj bolj 
sodelujemo, kot tekmujemo. 
1 2 3 4 5 
Zaposleni si priskočimo na 
pomoč. 
1 2 3 4 5 
Želim si zamenjati delovno 
mesto. 
1 2 3 4 5 
 
